Gestdo do Conhecimento: O Novo Paradigma das Organizagoes
Estudo sobre as prdticas das PME Exceléncia do Alentejo

> Aprender a aprender - Implica a aquisicdo da capacidade de acrescentar algo novo ao
que jG é sabido ou que é recorrente, permitindo uma reorganizacdo do sistema que o
transporta para um outro estado ou patamar. E um tipo de aprendizagem orgdnica, que
comporta correccdes, modificagdes, adaptagdes dindmicas, sendo a base do processo de
auto-renovacdo continua. Produz mudangas profundas e definitivas. A concepgo de
aprender a aprender como um processo evolutivo coloca nas decises do homem
contempordnec a capacidade e a responsabilidade de ser um co-construtor de um
projecto de futuro desejado. A convivéncia com o excesso de informacées e sensagdes
impostas pelo mundo actual ndo deixa outra alternativa que ndo seja desenvolver essa
capacidade de "aprender a aprender.

As chamadas organizacdes do conhecimento apresentam algumas caracteristicas comuns. Fazem
uso infensivo da informagdo e o seu modelo de gestdo inclui, obrigatoriamente, um nimero
reduzido de niveis hierérquicos e utilizam sempre o trabalho interfuncional - grupos de trabalho e
de solucdo de problemas. Por consequéncia, o processo decisério é acentuadamente
participativo.

Todo este desenho visa facilitar a recolha, a assimilagdo e o aproveitamento do conhecimento.
Segundo Stewart, uma empresa tradicional é um conjunto de actives fisicos, adquiridos por
capitalistas responséveis pela sua manutengdo e que confratam pessoas para operd-los. Uma
empresa voltada para o conhecimento ¢ diferente de muitas formas, pois, ndo sé os principais
activos s@o intangiveis como também n&o estd claro quem os possui ou quem é responsavel por
cuidar deles. Na organizacée do conhecimento, portanto, o principal activo é o capital intelectual

(Stewart 1998).

Os principais actores deste novo paradigma organizacional sdo, naturalmente, as pessoas que
tém o conhecimento como meio de produgdo. Também chamados de "trabalhadores do
conhecimento" (Figura 4.3), carregam consigo, ao contrario dos paradigmas societais anteriores,
os meios de produgdo. A um "modus operandi' sucede um "modus cognitivus' (Drucker et al
1997, Kessels 1998, Neves e Magalhaes 2000).

O factor diferenciador ndo se encontra nos meios tecnolégicos colocados & disposicdo destes
profissionais, mas sim na sua capacidade de conjugar o conhecimento jG disponivel com o que &
adquirido da experiéncia por forma a gerar novo saber (Roos et al 1997). O trabalhador do
conhecimento &, essencialmente, a fonte bésica da formagéo do conhecimento na organizagéo
do conhecimento.

Embora alguns autores defendam que as organizagdes, mais do que o mercado, sGo um local
por exceléncia para o desenvolvimento de novo conhecimento, sGo as pessoas que a compdem
que possuemn os meios para realizar essa tarefa. Logo constituem-se como os principais agentes
no desenrolar deste processo (Hill 1996).

Edvinsson e Malone e Sveiby assinalam, igualmente, que as pessoas sGo os Gnicos agentes activos
na organizacdo. Todos os activos e estruturas, quer tangiveis ou intangiveis, sdo o resultado de
accdes humanas e dependem, em Gltima instancia, das pessoas para existir (Edvinsson e Malone
1998, Sveiby 1997a). Adicionalmente, Kaplan e Norton evidenciam que as ideias que permitem
melhorar o desempenho para os clientess emanam, cada vez mais, dos trabalhadores
operacionais, que actuam mais directamente nos processos internos e junto dos clientes (Kaplan e
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Norton 1997). Essa mudanca de perspectiva implica um recrutamento mais criterioso, para obter
trabalhadores com capacidades cada vez mais analiticas.

FIGURA 4.3 - Caracteristicas do Trabalhador do Conhecimenfo_

Criatividade Automotivadora
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Sveiby afirma que o recrutamento de novos colaboradores é a decisdo de investimento mais
importante da gestdo e, talvez, a sua ferramenta estratégica mais critica (Sveiby 1997q). Além
disso, esta mudanca de perspectiva implica grande reciclagem dos trabalhadores, para que as
suas mentes e capacidades criativas sejam alinhadas com os objectivos organizacionais (Kaplan e
Norton 1997). Segundo estes autores, os trabalhadores precisam de abandonar o papel de meros
atendedores de solicitagdes para anteverem de forma pré-activa as necessidades dos clientes e
apresentarem-lhes um conjunto mais amplo de produtos e servigos.

Esta nova era do conhecimento contém fortes implicagées no poder do trabalhador. Deste modo,
ha uma alteragéo na énfase do conceito de producéo da organizagdo para o individuo. Nesta
sociedade do conhecimento sdo os trabalhadores que detém a nogdo de produgdo e sdo eles
que transportam consigo esse conhecimento.

Mas para que esta afirmacdo seja, na prética, verdadeira, todo o trabalhador tem que ir
renovando o seu conhecimento, para evitar que este se torne obsoleto. O conhecimento estd em
constante mutagdo, pelo que a renovagdo constante do conhecimento serd por exceléncia um
factor de vantagem competitiva para a organizagdo. Isto requer um continuo reflectir sobre o
conhecimento e sobre os processos de aprendizagem. Nas organizagdes, o novo conhecimento,
como vimos, n&o é criado por uma pessoa individual, mas por pessoas que partilham os seus
conhecimentos e experiéncias nas organizagdes.

Na era da informagdo, os gestores e trabalhadores adquiriam poder utilizando a informagéo e
actuando sobre ela para o seu proprio beneficio pessoal. Contudo a rapida expansdo do
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conhecimento tecnolégico tornou a férmula obsoleta e ninguém conseguiria "amealhar"
conhecimento com sucesso, por muito tempe, sem que ele se tornasse obsoleto (Figura 4.4).

FIGURA 4.4 - Férmulas do Conhecimento nas Eras da Informacdo e do Conhecimento
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Hoje, na realidade econémica da nova era da sociedade do conhecimento, o conhecimento
cresce quando partilhado e ndo se deprecioc com o uso. Mas para que esta partilha de
conhecimento se torne realidade, hd que criar um clima de confianga e o objectivo deverd ser
facilitar a criagdo, distribuicdo e uso do conhecimento na organizagao.
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4.3. Comunidades de Prética

De acordo com Nonaka, o conhecimento, no mundo ocidental, teve dois pélos fundamentais de
desenvolvimento, o empirismo - conhecimento como resultado da experiéncia - e o racionalismo -
conhecimento obtido essencialmente por via da razdo e da reflexdo (Nonaka 1994).

Se o segundo tem a sua origem nos pensadores da Antiguidade Classica e o seu auge no
dualismo sujeito/objecio de Descartes, ja o primeiro deriva da constatagéo da evolugio da raga
humana, onde o saber era transmitido por intermédio da incorporagdo em comunidades ou
grupos que executavam determinada tarefa para a qual o iniciado estava a ser preparado. Para
estes grupos ou comunidades, que ainda hoje perduram (Cameiro e Conceigio 1999, citados
por Neves e Magalhdes 2000), tem surgido na literatura a designaggo de "comunidades de
pratica’ e ao tipo de aprendizagem realizado pelos seus individuos "learn-by-doing” (Polanyi

1969, Sveiby 1997b).

Estas comunidades de prética, nas quais o conhecimento detide pelo conjunto é superior a soma
do conhecimento detido por cada um dos seus elementos, apresentam formas de comunicagdo e
aprendizagem parficulares ao grupo que podemos incluir no seu conhecimento tacito colectivo.
Este conhecimento técito colectivo evita que algum dos individuos pertencentes & organizagdo
detenha a totalidade do conhecimento tacito organizacional e, dado que também existem
perspectivas distintas sobre o mesmo problema, permite o confronto criativo de ideias e opinides

(Leonard e Sensiper 1998).

O mais importante canal de transferéncia do conhecimento no interior das organizagdes sdo as
conversagdes pessoais, pois, sdo a forma como os trabalhadores do conhecimento descobrem o
que sabem, partilham o conhecimento e criam o novo conhecimento co longo deste processo

(Webber 1993).

Enfatizando mais esta ideia alguns autores afirmam que eslas comunidades de prética séo o
verdadeiro mecanismo pelo qual as pessoas aprendem e que é através dele que o trabalho
aparece realizado (Riggles 1998, citado por Neves e Magalhdes 2000).

As pessoas raramente déo coisas valiosas, incluindo o seu conhecimento, sem esperarem algo em
troca. Necessita-se, por isso, de um mercado e de uma moeda. Para estabelecer um cultura
interna de partilha do conhecimento é indispenséavel usar uma moeda que tenha valor — avaliagdo
da "performance’, por exemplo - e garantir que a parfilha do conhecimento é mais valorizada do
gue o seu entesouramento individual.

Entre os modos de pagamento existentes, podemos referir trés factores a ter em conta, por ordem
decrescente de importancia: a reciprocidade - o "banco de favores mituos' -, a reputagéo e o
altruismo. A estes junta-se a importancia da confianga, sem a qual nenhum mercado, alids,
consegue funcionar. Provavelmente, os sinais de mercado mais claros, ainda, que imperfeitos,
correm pelas redes informais no interior das organizagdes, nomeadamente, em torno das
comunidades de préatica, com actividades, inferesses ou objectivos comuns (Davenport e Prusak

1998).
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4.4, A Motivacdo na Organizacdo do Conhecimento

Sa@o muitas as teorias sobre a motivagdo e a satisfacdo das pessoas no trabalho e com o trabalho.
Considerando a infencionalidade e as expectativas como premissas para o estudo do
comportamento do ser humano na organizagdo, e reportando-nos ao cardcter racional da busca
de objectivos, sejam eles pessoais ou organizacionais, colocaremos dessa forma, as organizagdes
e as pessoas numa mesma base de estudo, onde ambas buscam racionalmente atingir os seus

objectivos (Filho 1999).

As pessoas possuem obijectivos que desejam alcangar e agem intencionalmente de acordo com as
suas percepcdes da realidade. A mofivaggo desenvolve-se somente depois de se ter um obijectivo
a concretizar. O obijectivo & que da impulso, ou seja, mobiliza as energias de uma pessoa e gera
a infencdo de concretizar-se algo. Nesta perspeciiva, a mofivagdo liga-se & acgGo. A
intencionalidade do individuo & sempre associada & sua expectativa de realizaggo (Motta 1991).

Ouira visdo que nos parece adequada para o estudo da motivagdo no trabalho do conhecimento
é a que define o "conirato psicolégico". Entre o trabalhador e a organizagdo estabelece-se uma
relacdo de expectativas mituas celebrada através de um contrato de trabalho - pelo qual o
trabalhador se obriga, mediante refribuigdio, a prestar uma actividade -, mas também atraves de
um contrato psicoldgico (Pereira 1999).

O contrato psicolégico define as expectativas mituas que o trabalhador e a organizagio
desenvolvem através da articulacGo dos gestores (Thomas 1976) ou, ainda, o conjunto de
expectativas mdtuas que dizem respeito ao trabalho, papéis, confianga e influéncia, estabelecidas
por acordo t4cito, mas sobre as quais hd acordo {Garbaro 1978).

Significa isto, por exemplo, que o individvo espera receber e a organizagdo espera dar — salério,
oportunidade de desenvolvimento, reconhecimento e aprovagéo do bom trabalho redlizado,
seguranca e beneficios, ambiente amigével, justiga, trabalho significativo @ com uma finalidade —
e o individuo espera dar e a organizagéo espera receber — um dia “honesto” de trabalho,
lealdade & crganizagéo, iniciativa, obediéncia s normas e regulamentos, eficiéncia no trabalho,
flexibilidade, criatividade e vontade de aprender e de se desenvolver (Pereira 1999).

Assim, alguns beneficios e recompensas materiais sGo especificamente estipulados e acordados,
porém os factores psicolégicos, tais como a satisfagdo no trabatho e as expectativas de trabalho
desafiante, tratamento imparcial e, assim por diante, sdo mais implicitos por natureza. Mesmo
assim, embora néo declaradamente esta "renda psicolégica” talvez seja a componente mais crifica
do contrato. :

Nesta éptica, a motivacdo depende de duas condigdes bdsicas (Filho 1999):
> Até que ponto as expeciativas das pessoas, sobre o que a organizagdo lhes dard e o que
elas devem dar & organizagdo em troca, coincidem com as expecfafivas da organizagdo,

em relacéio ao que ela irg dar e receber;

» Supondo que haja um acordo entre os dois conjuntos de expectativas, a nafureza do gue
é efectivamente contratado - por exemplo, salario em troca de tempo no servigo,

Pagina 94



Gestéo do Conhecimento: O Novo Paradigma das Organizagées
Fstudo sobre as préticas das PME Exceléncia do Alentsjo

safisfacdo social e seguranga no emprego em troca de trabatho duro e lealdade,
oportunidades de crescimento e desenvolvimento em troca de trabalho de alta qualidade
e esforcos criativos, ou combinagdo variadas dessas coisas.

Nas organizagdes do conhecimento, onde o trabalho intelectual serd cada vez mais
predominante, os contratos de trabalho serGo, também, cada vez mais psicolégicos. Como
acréscimo, na "era do conhecimento" os sistemas de autoridade com énfase no controle e na
coercdo estardo definitivamente sepultados. Também as normas e os valores da organizagdo
serdo decisivos para definir quem ird (poder/querer) trabalhar para ela.
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4.5. Gestdo do Desempenho Baseada nas Competéncias

4.5.1. Praticas de Gestao de Recursos Humanos

As propostas para obtengdo de vantagem compefitiva, apesar das diferencas de ordem
semdntica, parecem caminhar numa mesma direcgdo: gestdo estrategica de recursos humanos
(Kamoche 1996, Taylor, Beechler e Napier 1996), gestdo de competéncias (Prahalad e Hamel
1990, Heene e Sanchez 1997), gestdo de desempenho (Edwards e Ewen 1996), acumulagdo do
saber {Arrégle 1995, Wright et al 1995) e gestdo do capital intelectual (Stewart 1998). Percebe-se
nestas proposigdes a &nfase dada &s pessoas como recurso determinante do sucesso
organizacional, num ambiente dindmico e turbulento.

A gestdo estratégica de recursos humanos envolve a concepgio e a implementagdo de um
conjunto de politicas e préticas internamente consistentes, que garantem que o capital humano da
organizacdo contribua para alcangar os objectivos do seu negécio (Huselid, Jackson e Schuler
1997). De acordo com estes autores, a complexidade social e a ambiguidade causal inerente a
estas praticas — tais como a concepgdo do trabalho baseado em equipas, a participagdo dos
trabalhadores e o desenvolvimento de capacidades a longo prazo — sdo determinantes face &
concorréncia.

Esta nova perspectiva de gestdo dos sistemas de recursos humanos requer, por sua vez, fortes
alteragdes nas préticas tradicionais dos deparfamentos de recursos humanos e no modo como
deve ser perspectivada a gestdo das organizagdes. Pressupde-se que os diversos componentes da
gestdo de recursos humanos n&o somente t&m de estar internamente articuladas e integradas
umas com as oufras, mas terdo também de estar integradas com a estratégia global da
organizagdo.

O reconhecimento de que as organizagbes sdo constantemente pressionadas para actuarem em
diferentes direccbes, segundo as expectativas dos seus multiplos constituintes, levou a que se
procurassem conceptualizar as tensdes resultantes dessas expectativas frequentemente divergentes.

A organizagdo é modelada de acordo com as exigéncias de grupos poderosos, fais como os
accionistas, sindicatos, clienfes e gestores de fopo, ficando assim a eficacia associada a conceitos
como a safisfacdo de clientes, a aprendizagem organizacional, a capacidade de adaptagdo e a
legitimidade.

Morin concebe a eficacia organizacional em fungéo de quatro dimensdes: o valor dos recursos
humanos, a eficiéncia econémica, a legitimidade da organizaggo e a dimenséo sistémica {Morin
1994). A primeira dimensdo diz respeito ao impacto das praticas de gestdo de recursos humanos
no desempenho da organizagdo, quer a um nivel individual e subjectivo - por exemplo, o grau de
satisfacdio dos trabalhadores -, quer a um nivel comportamental - por exemplo, os indices de
absentismo e rotagéo -, quer ainda em termos dos resultados intermédios, como sejam a melhoria
na qualidade do produto ou servigo, a racionalizagdo dos custos, ou © nivel de produtividade
alcancado (Lawler, Anderson e Buckles 1995). A segunda dimensdo baseia-se no estudo dos
indicadores financeiros. A ferceira dimensao, a legitimidade da organizaglic perante os grupos
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externos, é analisada em funcéo do reconhecimento politico por parte dos constituintes exteriores,
isto &, a satisfaciio dos clientes, dos fornecedores, da comunidade e dos reguladores externos.
Finalmente, a dimensdo sistémica é analisada através da qualidade dos produtos ou servigos
desenvolvidos, do desempenho financeiro e da capacidade competitiva da organizagao.

A nova concepgao da gestéo de recursos humanos tem como base a consideragdo de que existe
um efeito positivo das praticas de gestdo de recursos humanos sobre os resultados
organizacionais. Esta nova concepgdo deu origem a diversas linhas de investigagdo tedrica e
empirica (Tabela 4.1), que procuram identificar e explicar quais as préticas de gestdo de recursos
humanos que t&m uma maior influéncia nos resultados organizacionais {Caetano e al 2000).

A. Sistemas de Recompensas

Na gestdo dos sistemas de remuneragdo podem ser considerados dois fipos de remuneraggo:
econdmica, no que se refere & compensagdo salarial ou atribuigéo de bénus ou beneficios, e ndo
econdmica, corporizada pela delegagiio de poderes e autonomia ou pelo reconhecimento
(Qureshi 1995).

A remuneragdo constitui a melhor forma de ligagdo entre os recursos humanos e o desempenho
organizacional apesar de, analisando separadamente o salério base e o saldrio contingencial dos
gestores de niveis mais elevados, se concluir que o primeiro de per si, ndo se relaciona com o
desempenho organizacional. No entanto, quanto mais elevado for o salério contingencial - por
exemplo, o bénus - maior serd o nivel de desempenho organizacional (Gerhart e Milkovich
1990). Assim, alguns autores colocam a énfase na utilizagde de sistemas de recompensa
especificos como forma de alcangar a eficiéncia ¢ a eficacia organizacional.

Um sistema de remuneragdo pode ser avaliado tendo em conta a sua filosofia, os objectivos e
préticas de recompensa. Um sistema remuneratério caracterizado pela equidade permite que o
mesmo atinja os seus principais objectivos: atrair recursos humanos para a organizagéo, reté-los
com os niveis de desempenho pretendidos, motiva-los e cumprir obrigagdes legais, geralmente
definidas pelas insfituicdes governamentais {Qureshi 1995). O fipo de posicdo que uma
organizacio tem no mercado, relativamente ao seu pacote total de remuneragdes, é crucial na
determinagéo do comportamento dos seus membros, bem como do clima organizacional (Lawler

1984).

Tendo em conta a relagcdo potencial entre o sistema remuneratdrio e o desempenho
organizacional, ressaltam, entdo, como factores-chave a considerar: a implementagdo de
sistemas retributivos contingenciais aos niveis de desempenho alcangados, © conhecimento das
condigdes de mercado - tendo como preocupagdo quer a equidade externa, quer a equidade
interna - e ainda os beneficios incluidos no total do pacote salarial. .

B. Recrutamento e Selecsdio

Os processos de recrufamento e seleccdo ocupam uma posigao fundamental nas politicas de
gestdo de recursos humanos, uma vez que podem permitir &s organizagdes afectarem os recursos
humanos necessarios & manutencéo do seu nivel de competitividade, através da aquisicdo das
competéncias necessarias (Qureshi 1995).
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TABELA 4.1- Estudos Empiricos sobre Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e a sua
Influencia na Performance Organizacional

PRATICAS AUTORES
e Remuneragdo e Gerhart e Milkovich 1990
o Gomez-Mejia 1992
e Holzer 1990
e Huselid 1995
e Lawler 1984
e Lawler 1990
s Leonard, 1990
s MacDuffie 1995
e Richardson e Nejad 1986
e Selecgo ¢ Glinow 1993
e llles e Salaman 1995
o  Qureshi 1995
e Schmidt, Hunter, McKenzie e Mudrow 1979
¢ Terpstra e Rozell 1993
» Recrutamento e  Qureshi 1995
e Schmidt, Hunter, McKenzie e Mudrow 1979
s Formagdo e Desenvolvimento s Ashton e Felstead 1995
o Knoke e Kalleberg 1994

e Russel, Terborg, e Powers 1995

e Avaliagdio do Desempenho ¢ Glinow 1993
e Lorsch e Allen 1973

e Envolvimento dos Trabalhadores e |  Marchington 1995

Participagdo o Llawleretal 1995
» _Wagner 1994
s Partitha de Informagéo e Brewster, Hegewisch, Mayne e Tregaskis 1994
¢ Organizagdo do Trabalho s  Wagner 1994
s Osterman 1997
Levine 1995
¢ Segurancga no Trabalho e Delaney e Huselid 1996
o Glinow 1993 .
e Flexibilidade e Becker e Gerhart 1996 "

Fonte: Caetano et al 2000

Por esta via, adequam-se os recursos humanos &s fungdes a desempenhar, relevando-se, para
fanto, trés preccupagdes estratégicas: o desenho de um sistema de selecgdo que dé suporte a
estratégia da organizagdo - adequagdo dos candidatos as necessidades futuras que a estratégia
exige e andlise da disponibilidade dessas pessoas no mercado; a promogdo do fluxo interno de
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pessoas no sentido de adaptagdo destas as estratégias de negécio emergentes; e a adequagdo
dos quadros nucleares &s expectativas do negécio (Devanna, Fombrun e Tichy 1984).

Do ponto de vista estratégico, os processos de recrutamento e selec¢do requerem ndo sé uma
interpretacdo integrada das relagdes entre os vérios niveis das politicas de recursos humanos, mas
também um processo de planeamento de longo prazo tendo em vista as necessidades potenciais
futuras da organizaggo (Miller 1984).

Por outro lado, face ao ritmo de mudanca exige-se que as organizagdes adquiram competéncias
diferentes e inovadoras. QO desafio com que deve ser encarade o processo de recrufamento e
selecgéo reside no desenvolvimento de uma perspectiva a longo prazo, jG que as decisdes
tomadas hoje repercutem as suas consequéncias na performance futura da organizaggo.

€. Formagéio e Desenvolvimento

O aumento, nos Glfimos anos, da importancia e da proeminéncia das organizagées baseadas no
conhecimento, servicos e alta tecnologia, fez desperfar a atencdo para as necessidades de
formacéo e desenvolvimento dos trabalhadores {Larsen 1994).

A formagéo, no sentido amplo, foma em consideragdo todas as actividades desenhadas para
garantir que os trabalhadores estdo devidamente equipados com conhecimentos e competéncias
para desempenhar as suas fungdes.

As mudangas tecnolégicas associadas & mudanga dos produtos e dos processos de trabalho, as
mudancas organizacionais, as exigéncias ao nivel de gestdo do tempo e do desenvolvimento para
melhorar o desempenho, sdo alguns dos factores que levam as organizagbes a recorrer
formacdo profissional. Verificam-se ainda outros factores, tais como, o esforgo por afingir os
objectivos do negécio e a valorizagdo do conhecimento e competéncias dos trabalhadores, e da
sua capacidade de aprendizagem.

D. Avaliagiio e Gestdo do Desempenho

Numa época em que os recursos humanos so generalizadamente considerados como um dos
principais factores determinantes da competitividade das organizagées, a avaliagdo e a gestéo do
desempenho profissional emerge como um dos problemas mais criticos que os processos de
gestdo devem resolver (Caetano 1996).

E. Envolvimento dos Trabalhadores

Quando os recursos humanos sdo definidos como um factor potencial de vantagem competitiva
da organizacdo, as préticas que favorecem o envolvimento dos trabalhadores na dinémica
organizacional ganham um novo relevo. Porém, apesar de se defender que o envolvimento dos
trabalhadores tern um efeito positivo na organizagéo, é dificil determinar com exactiddo qual o
seu impacto nas atitudes e nos comportamentos dos trabalhadores, assim como o tipo de relagéo
que existe entre o envolvimento dos trabalhadores e o seu desempenho (Marchington 1995).

Como refere, ainda, este autor, os gestores estdo agora a ser confrontados com o argumento de
g

que a expansdo das funcdes, o trabalho em equipa e o empowerment sGo factores chave para o

sucesso organizacional (Marchington 1995).
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Saliente-se, no entanto, que a pratica mais comum de envolvimento dos trabalhadores fem um
carbcter formal e consiste na consulta e na participagdo formal des representantes dos
trabalhadores em determinados dominios da vida organizacional.

F. Partilha de Informagdo

A proeminéncia da perspectiva da gestéo de recursos humanos influenciou o aumento da atengdo
dedicada & comunicagéo nas organizagdes.

A literatura idenfifica uma evolucéo da comunicagdo no sentido de uma mudanga de focalizagao
dos canais colectivos — corporizada pela mediagdo levada a cabo pelos representantes formais
dos trabalhadores — para uma comunicagdo mais directa e individualizada com os préprios
trabalhadores. Esta evolugdio na utilizacdo da comunicagdo organizacional & considerada uma
componente chave da gestdo de recursos humanos (Brewster, Hegewisch, Mayne e Tregaskis

1994).

F. Organizagéio do Trabalho

A organizagdo do trabalho, também chamada de desenho funcional ou redesenho funcional,
consiste no planeamento das vérias farefas que compdem uma funggo, af se incluindo aspectos
quer estruturais, quer sociais, como sejam a alocagéo de tarefas entre os papéis organizacionais e
a organizagéo do trabalho encarada como uma intervengdo tecno-estrutural aplicada no sentido
de alcancar o compromisso e o aumento da predutividade dos colaboradores (Sparrow e Hiltrop

1994).

Os sistemas de participacdo dos trabalhadores (Wagner 1994), mercados internos de emprego
(Osterman 1997) e sistemas baseados na predugdo por equipas (Levine 1995), s@o considerados
formas de organizar o trabalho que tém sido discutidas como afectando positivamente o
desempenho organizacional.

Em sintese, a gestdo de recursos humanos é tida como uma forga importante para se conseguir a
eficacia organizacional. Devanna, Fombrun e Tichy sintefizam algumas ideias sobre o papel e a
estrutura dos sistemas de recursos humanos nas organizagées (Devanna, Fombrun e Tichy 1984):

» As actividades de recursos humanos t&m um grande impacto na performance individual e,
consequentemente, na produtividade e na performance organizacional;

» A capacidade de inovacdo das organizagdes depende da criagiio de um contexio
organizacional que dé suporte & inovagdo; .

» A qualidade das decisdes esiratégicas tomadas pelas organizagdes estd ligada &
qualidade dos Recursos Humanos e ao seu papel no processo de fomada de decis@o;

> O sucesso na implementacdo dos objectivos estratégicos depende, em grande extensdo,
do modo como a organizagdo desenvolveu o seu ciclo dos recursos humanos e das
pessoas que seleccionou, da adequagie da avaliagio de desempenho efectuada, do
ajustamento enire o sistema de recompensas e o alcance dos objectivos estratégicos e do
desenvolvimento das competéncias necessarias para assegurar ¢ sucesso da estratégia
organizacional.
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Os gestores de recursos humanos sGo ac mesmo fempo generalistas estratégicos e agentes de
mudanga. Assim, eles estdo em posigdo de ajudar a gestdo a escolher, alinhar e integrar medidas
de eficécia baseadas na missdo, visdo, valores e objectivos da organizaggo.

Neste contexto, é possive! visualizar a gestdo de competéncias e a gestdo de desempenho como
novos instrumentos — complementares - que fazem parte de um mesmo movimento - de gestdo
estratégica de recursos humanos -, voltado para oferecer alternativas eficientes de gestdo as
organizacdes, na busca da competitividade (Branddo e Guimardges 2000).

4.5.2. Gestéo de Competéncias .

Nos ultimos anos, as organizacdes, cada vez mais conscientes de que O seu sucesso serd
determinado pelas capacidades, aptidées, talentos e experiéncias dos seus trabalhadores,
passaram a atribuir maior relevncia & gestdo estratégica de recursos humanos, principalmente,
no que diz respeito ao desenvolvimento de competéncias profissionais. O interesse pelo assunto
estimulou a realizagéo de pesquisas e estudos, dando origem a uma corrente fedrica que propde
a gestdo de competéncias’ como o mecanismo para criar e sustentar a vantagem competitiva

(Branddo e Guimaraes 2000).

Durand, seguindo as chaves do aprendizado individual de Pestalozzi, construiu um conceito de
competéncia baseado em trés dimensdes - Knowledge, Know-How and Atfifudes (conhecimento,
capacidade e atitude)-, englobando ndo sé questdes tecnicas mas, também, a cognigdo e
afitudes relacionadas ao trabalho. Neste caso, competéncia diz respeito ao conjunto de
conhecimentos, capacidades e atitudes interdependentes e necessarias & consecugdo de
determinado propésito (Durand 1998).

Este autor, acrescenta, ainda, que o desenvolvimento de competéncias se da por meio da
aprendizagem individual e colectiva, envolvendo simultaneamente as trés dimensdes, isto &, pela
assimilacdo de conhecimentos, integragéo de capacidades e adopg¢@o de afitudes relevantes para
um contexto organizacional especifico ou para a obtengdo de alto desempenho no frabalho
(Durand 1999). .

Alguns autores elevam o conceito de competéncia & equipa de trabalho ou mesmo & organizagio
como um todo. Durand chama a afengdo para este aspecto ao afirmar que as crengas e os
valores partilhados pela equipa de trabalho influenciam sobremaneira a conduta e o desempenho
dos seus componentes (Durand 1999).

Prahalad e Hamel, por sua vez, tratam do conceito no nivel organizacional, referindo-se &
competéncia como um conjunto de conhecimentos, capacidades, tecnologias, sistemas fisicos,
sistemas de gestdo e valores que geram um diferencial competitivo para a organizagde, a
exemplo das proposigdes da Resource-Based Management Theory. Para estes autores,
competéncias essenciais nas organizagbes — core compefences — s@o aquelas que conferem

? Preliminarmente, & importante esclarecer a diferenga entre os termos gestdo de competéncias e gestdo por
competéncias. Enquanto o primeiro diz respeito & forma como a organizagio planeia, organiza, desenvolve,
acompanha e avalia as competéncias necessdrias ao seu negécio, o segundo sugere que a organizagio divida o
trabalho das suas equipas segundo as suas competéncias. A gestdo de competéncias pode(inﬁlg,r, ou ndo, a
gestdo por competéncias. RN,
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vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes e sdo dificeis de serem
imitadas pela concorréncia (Prahalad e Hamel 1990).

Assim, torna-se possivel classificar as competéncias como humanas - relacionadas com o
individuo ou a equipa de trabalho - ¢ organizadongis - que dizem respeito & organizagdo como
um todo ou a uma das suas unidades -, ressaltando-se que o conjunto de competéncias

profissionais, aliado a processos e outros recursos, é o que dé origem e sustentagdo &
competéncia organizacional.

A gestdo de competéncias pode ser visualizada como uma tecnologia de gestéo derivada da
Resource-Based Management Theory. Esta teoria sustenta que determinados atributos
organizacionais - recursos - séo condicionantes do sucesso da organizagdo frente & concorréncia.
O pressuposto é o de que o dominio de recursos raros, valiosos e dificeis de serem imitados
conferem & organizagdo uma vantagem competitiva actual e futura (Branddo e Guimardes 2000).
Esta corrente tedrica sugere, ainda, que a gestdo estratégica de recursos humanos contribui para
criar a vantagem competitiva sustentdvel, por promover o desenvolvimento de capacidades,
produzir um complexo de relagdes sociais e criar conhecimento, ou seja, por desenvolver
competéncias - o que pressupde a utilizagdo de diversos subsistemas de recursos humanos, entre
os quais, recrutamento e selecgdo, formagao e desenvolvimento e gestdo de carreiras,

Com a identificag@o, captagdo e desenvolvimento de competéncias, a ideia & que a organizagéo
e os seus profissionais eliminem as lacunas entre o que podem fazer e o que os clientes esperam
que eles fagam (Stewart 1998).

A gestdo de competéncias faz parte de um sistema maior de gestdo organizacional. Trata-se de
um processo continuo que toma como referéncia a estratégia da organizacdo e direcciona as
suas acgdes de recrutamento e selecgdo, formagdo, gestdo de carreiras, avaliaggo de
desempenho e formalizagdo de aliangas estratégicas, entre outras, para captagGo e
desenvolvimento das competéncias necessdrias ao atingir dos seus objectivos.

A gestdo de competéncias deve ser vista, portanto, como um processo circular, envolvendo os
diversos niveis da organizagéo, desde o organizacional até ao individual, passando pelo divisional
e pelo grupal. O importante é que a gestdo de competéncias estejc em perfeita sintonia com a
estratégia organizacional - missdo, visdo de futuro e obijectivos. Esse processo confere um certo
nivel de competitividade actual e futuro & organizagdo e, com isso, acesso potencial a novos
mercados, dando-lhe sentido de continuidade e sustentabilidade (Prahalad e Hamel 1990).

4.5.3. Gestdo do Desempenho

A gestdo de desempenho vem assumindo um cardcter estratégico para as organizagdes, sendo
considerada fundamental na gestdo estratégica de recursos humanos e, por conseguinte, no
processo de atrair, desenvolver e manter o pessoal necessdrio & consecugdo dos objectivos
organizacionais. Hoje, apresenta-se como um instrumento de gestdo capaz de integrar diferentes
niveis organizacionais e promover a melhoria da performance dos individuos, das equipas de
trabalho e da organizagdo como um todo (Branddo e Guimarédes 2000).
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A gestdo de desempenho surgiu, nos Gltimos anos, como um conceito alternativo s técnicas
tradicionalmente utilizadas para a avaliagdo do desempenho humano nas organizagdes”.

Avaliar, em sintese, significa comparar resultados alcangados com aqueles que eram
esperados/planeados. Isto pressupde ndo sé a comparagdo entre o que se espera do individuo
em termos de realizacéo - resultado esperado - e a sua actuagdo efectiva - trabalho realizado -
mas, fambém, a existéncia de algum mecanismo de acompanhamento, que permita corrigir
desvios para assegurar que a execugdo corresponda ao que foi planeado. E por essa razdo que o
gestdo de desempenho surge como um conceito alternative as técnicas tradicionalmente
aplicadas para a avaliagdo. O termo gesfdo da ao mecanismo de avaliac@o a conotagdo de um
processo que envolve actividades de planeamento, de acompanhamento e de avaliagdo
propriamente dita (Guimarées 1998). ‘

As organizacées modernas necessitam de mecanismos de avaliacdo do desempenho nos seus
diversos niveis, desde o organizacional até ao individual, pois, o desempenho no trabalho é
resultante ndo apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas, também, das relagdes
interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da organizagdo.

No nivel organizadomal, o planeamento, o acompanhamento e a avaliagdo restringem-se &
missdo, visdo e objectivos macro, tendo a susfentabilidade da organizagdo como resultado
v e 0 L] - . - -
esperado. No nivel divisional ou fundonal, o interesse recai sobre os objectivos e metas de cada
unidode produtiva da organizagdo, visando a eficacia organizacional. No nivel grupal, a
avaliacéo concentra-se sobre os projectos e processos de trabalho, isto &, sobre as equipas e,
finalmente, no nivel individval, o objecto a ser avaliado é o resultado do trabalho do individuo,
do seu comportamento no ambiente de trabalho, ou de ambos. Nestes dois ltimos niveis, busca-

se a qualidade e a produtividade dos produtos e servigos criados pela organizagdo (Brandao e
Guimarges 2000).

Algumas pesquisas t8m evidenciado a existéncia de uma estreita relacgo entre as prdticas de
recursos humanos e os resultados organizacionais. A gestdo de recursos humanos num contexfo
organizacional mais amplo, tem sido reconhecida como um factor critico para o sucesso
organizacional.

Kamoche comenta que a competitividade de uma organizagéo e a eficiéncia com a qual as suas
acgdes séo conduzidas representam o medida da sua capacidade de unir recursos humanos em
torno de objectivos estratégicos (Kamoche 1996). E, pois, por meio da gestdo do desempenho
que a organizaglo consegue reciclar-se e sobreviver em ambientes dindmicos e turbulentos

(Guimarges 1998).

3 A difuso e utilizagio ampliada de processos e escalas para avaliar o desempenho dos trabalhadores tomou
corpo com o advente do taylorismo ou do movimento da Gestdo Cientifica, no inicio do século XX. Quando se
fala em avaliagio de desempenho humano, o objecto avaliado € o trabatho que o empregado executa e que lhe
é atribuido em fungfio dos processos, objectivos e metas organizacionais.

Com o desenvolvimento da teoria administrativa, a avaliago do desempenho evoluiu das metodologias de
controle dos tempos e movimentos, propostas no inicio do século XX, para processos que consideram ©
empregado e o seu trabalho como parte de um contexto organizacional e social mais amplo.
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4.5.4. Gestdo de Competéncias vs. Gestdo do Desempenho

A gestdo de competéncias e a gestdo do desempenho parecem estar baseadas num mesmo
pressuposto: a competéncia ou desempenho do individuo exerce influéncia e é influenciada pela
competéncia ou desempenho da organizagdo como um todo. Enquanto os tedricos da gestdo de
competéncias afirmam que a competéncia humana, aliada a outros recursos, d& origem e
sustentagdo & competéncia organizacional, os autores que defendem a gestdo do desempenho
afirmam que a performance no trabalho é resultante nGo apenas das competéncias inerentes ao
individuo, mas, também, de aiributos organizacienais. .

A necessidade de associar o desempenho ou as competéncias humanas com as da organizagdo
como um todo, faz com que tanto a gestdo do desempenho como a gestdo de competéncias
estejam inseridas num contexto de gestdo estratégica de recursos humanos, aqui entendida como
a funcdo de atrair, desenvolver e manter o pessoal necessario & consecugdo de objectivos
organizacionais, através da utilizagdo de sistemas de recursos humanos consistentes entre si e
coerentes com a estratégia da organizagéo (Taylor, Beechler ¢ Napier 1996). Ou seja, as duas
tecnologias de gestdo propdem-se orientar e promover a integragdo dos diversos subsistemas de
recursos humanos — recrutamento e seleccéio, formag@o e desenvolvimento, gestdo de carreiras e
remuneracdo, enire outros — em forno dos obijectivos e metas organizacionais.

Percebe-se, entéo, a existéncia de semelhangas conceptuais entre competéncia e desempenho. @]
resultado alcangado - o desempenho - representa, em Gltima instGncia, a prépria competéncia do
individuo.

Como instrumentos de um mesmo construto, melhor seria utilizar o termo Gestdo do
Desempenho Baseada nas Competéncias, considerando o caracter de complementaridade e
interdependéncia entre competéncia e desempenho. Parece necessgrio integrar num dnico
modelo de gestdo as actividades de planeamento, acompanhamento e avaliagdo de

desempenho, a partir de um diagnéstico das competéncias essenciais & organizagdo, desde o
nfvel organizacional até ao individual (Brandao e Guimardes 2000).

Um outro aspecto que merece ser considerado é a possibilidade da gestdo do desempenho e da
gestdo de competéncias contribuirem para processos de objectivaggo e individualizaggo do
trabalho e, desta forma, acabarem constituindo mecanismos de controle social dos trabalhadores
e de manutencdo das estruturas de poder das organizagdes. A objedivagiio refere-se ao processo
de traduzir, em termos quantitativos, o desempenho e as competéncias - conhecimentos,
capacidades e atitudes - do individuo, buscando estimar o valor da sua contribuigo para o
consecucdo dos objectivos organizacionais, A individualizagiio, por sua vez, ndo & mais do-que o
reforco do individualismo, como estratégia para evitar a mobilizagdo de trabalhadores em torno
de reivindicacdes colectivas (Pagés et al 1993).

De facto, segundo legge, cerlas praficas de recursos humanos conferem um aspecto de
modernidade aos esfilos administrativos mas, na realidade, ndo negam os principios
fundamentais do faylorismo e do fordismo (caracterizado na Tabela 4.2, por oposicdo ao
foyotismo, de acordo com Tachizawa e Saico) nem alteram as estruturas de poder nas
organizagdes (Legge 1995).
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TABELA 4.2 - Principios do Fordismo e do Toyotismo

FORDISMO - PARADIGMA INDUSTRIAL TOYOTISMO - PARADIGMA POS-INDUSTRIAL
Realizacdo de uma Unica tarefa pelo Realizacdo de miltiplas tarefas pelo
trabalhador trabalhador
Pagamento baseado em critérios de definicio | Pagamento pessoal em fungdo do resultado

do emprego (pro rafd) por equipa
Alto grau de especializagdo de tarefas Eliminacdo da delimitagdo de tarefas
Pouca ou nenhuma formagdo no trabalho Formacgdo continua do trabalhader
Nenhuma ou pouca preccupagdo com a Grande estabilidade no emprego para
_seguranga no trabalho , trabathadores centrais
Autocracia Liderang¢a participativa
Layout compartimentado Layout flexivel e aberta
{ambiente de trabalho fechado) {ambiente de trabalho panordmico)

Fonte: Tachizawa e Saico 1997

O desdfio das organizacdes estd, pois, na utilizagéo destes instrumentos associados a prdticas de
desenvolvimento de equipas, de aprendizagem colectiva ou organizacional e de gestdo do
conhecimento, enire cutros, que oferecam multiplas oportunidades de crescimento profissional e
estimulem as pessoas, ndo apenas, a desenvolver colectivamente competéncias mas, também, a
partilhé-las, estimulando, assim, a cooperagéo no trabalho.
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4.6. O Capital Intelectual como Fonte de Vantagem Competitiva

O capital intelectual representa, actualmente, o valor mais importante para afrontar o quadro
competitivo actual. O conhecimento estd ocupando o lugar do capital como forga motriz em
todas as organizagdes do mundo (Drucker 1995).

Durante os Gltimos anos do século XX, a maior parte dos gestores colocaram em causa o modelo
tradicional de gestdo da mudanga organizacional, centrado nos ‘instrumentos’ estratégia,
estruturas organizativas, processos e pessoas, ndo porque os resultados no passado ndo tivessem
sido satisfatérios, mas porque este modelo ndo concedia suficiente importancia a trés dimensdes
fundamentais na lideranca da mudanca organizacional. Estas trés dimensdes sdo a informagdo,
as tecnologias da informacéo e a gestdo do conhecimento, ou seja, referem-se & criagdo e
aplicacdo do conhecimento nas organizagdes, sendo, por isso, necessario contemplar novas
estratégias que considerem o conhecimento como elemento fundamental (Marchand 2000).

A gest@o dos talentos é uma estratégia a considerar e cujo objectivo assenta na criagdo de maior
valor para a organizagdo - accionistas, clientes, trabalhadores, colaboradores, credores, etc. — e
que, em primeiro lugar, capta tanto o talento individual como organizacional e, num segundo
momento, aumenta e retém no seu seio o talento para o desenvolvimento organizacional.

FIGURA 4.5 - Capital Intelectual Organizacional

Os Activos estdo
em permanente
interdependéncia
e s@o
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‘A construcdo da estratégia orientada para a criagdo de valor, de uma forma global, levou &
concluséo de que, na situacdo actual, ela atinge-se pela consideragdo do capital intangivel ou
capital intelectual da organizagéo, definindo-se este como uma chave estratégica significativa da
competéncia actual e, portanto, criador de vantagem competitiva.

O Capital Intelectual - conceito criado, em 1969, pelo economista John Kenneth Galbraith -
subdivide-se em trés tipos fundamentais de capital: o capital humano, o capital intelectual
estrutural e o capital intelectual externo (Figura 4.5).

0 capital humano - activos de competéncia individual - estd voltado para a criagdo de vantagens
competitivas. Abrange o valor da educagdo e formagdo do pessoal, as suas experiéncias e
competéncias, o seu potencial futuro e, sobretudo, o seu talento latente, por vezes escondido e
subutilizade. Contudo, o capital humano é puramente pessoal e ndo é posse da organizagdo. Em
geral reside na cabeca do trabalhador ou do colaborador da organizagdo, acompanhando-o
quando este sai porta fora e regressa a casa no final do dia de trabalho. A organizagdo pode, e
deve, avalid-lo, mas ndo consegue ter a sua propriedade.

0 capital intelectual estrutural - activos de estrutura interna - é o conhecimento que pertence, de
forma explicita, & organizagdo. Referem-se & estrutura organizativa formal e informal, as bases de
dados, ficheiros de clientes, comunidades de fidelizagdo, marcas, patentes, standards de
processos, tecnologias, redes de parceria, por exemplo, bem como, aos aspectos ligados a
cultura da organizacdo: estratégia, gestdo, estrutura, sistemas, rotinas, procedimentos, entre
outros. Uma das suas grandes dificuldades e, simultaneamente, desafio estd na sua avaliagéo, ou
seja, em medir o que fica explicitamente na organizacdo, o que estd fora da cabega das pessoas.
No modelo da Skandia (Figura 4.4) dividiu-se esta segunda forma de capital intelectual em
capital de clientes e capital organizacional e, neste Gltimo caso, em propriedade intelectual,
activos intangiveis e processos.

FIGURA 4.6 - Modelo de Capital Intelectual da Skandia
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Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone 1998
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0 capital intelectual externo ou relacional - activos de estrutura externa - é a imagem da
organizagdo. Compreende os relacionamentos da organizagdo com quem ela faz negécio:
clientes, fornecedores, concorrentes, bancos e accionistas, acordos de cooperagdo e aliangas
estratégicas, entre outros.

O capital intelectual® constitui um corpo integrade com as formas de capital tradicionalmente
consideradas na organizagdo - humano, tecnolégico, organizativo e relacional - fazendo parte
deles e confribuindo, mediante a afluéncia dos conhecimentos explicitos e técitos, para criar a
vantagem que diferencia a organizagde das restantes (Figura 4.7).

FIGURA 4.7 - Capital Intelectual e:Vc:nfagem Competitiva

CONHECIMENTOS CONHECIMENTOS
EXPLICITOS TA(;)S
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CONHECIMENTOS
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Fonte: Bueno Campos 1998

A vantagem competitiva de uma organizagdo, diz-se sustentével quando, apesar do esforco
desenvolvido pela concorréncia, ndo é passivel de imitagdo. A sustentabilidade da vantagem

competitiva exige que sejam respeitados os quatros critérios seguintes (Barney 1986 e 1991, Amit
e Schoemaker 1993, Cunha, Gomes e Cunha 1999):

» Acrescentar Valor: O recurso deve ser relevante ou valioso e tem que trazer um valor
positivo para a organizagdo. O recurso serd tanto mais relevante quanto maior fluxo de
valor criar. No caso do capital intelectual, este cria fluxos de valor desde o momento da

sua incorporag@o na organizagdo, fluxos que se incrementam & medida que se vdo
partilhando entre os seus membros;

> [Escassez ou Raridade: O recurso tem que ser Unico ou raro entre os concorrentes, no
sentido de ndo poder estar & disposicdo das organizacées concorrentes. Isto ocorre com o
capital intelectual, na medida em que se integra numa organizacéo e ndo pode participar

* Segundo Davenport e Prusak (1998), o Capital Intelectual é o resultado da afericio do conhecimento com
objectivos econémicos.
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activamente e ao mesmo nivel noutras organizagdes, circunstdncia que evita que a
competéncia reproduza a estratégia criadora de valor e de vantagem competitiva;

> Dificlmente ou Imperfeitamente Imitdvel: O recurso ndo pode ser imitado de forma
perfeita, tornando por esta via dificil ou impossivel copiar a estratégia da organizagéo.
Esta condigdo cumpre-se, também, com o capital intelectual, dado que é um activo de
muito dificil imitagdo;

> Dificilmente Substituivel: O recurso néo pode ser substituido por outro recurso pelos
concorrentes, entendido no sentido amplo de conjuntos de capacidades e habilidades
capazes de acometer uma estratégia. Quanto ao capital intelectual, a possibilidade de
substituir uma pessoa por outra de forma concreta existe, confudo, num sentido amplo
seria muito dificil ou praticamente impossivel que a nova pessoa possua as mesmas
atitudes e valores.

Manifestada a importancia do capital intelectual nas organizagdes, serd, precisamente a gestGo
do conhecimento quem estabelece um paradigma novo e novos paradigmas de actuagdo
encaminhados para a proteccdo, salvaguarda, fomento e potenciagdo do emprego do capital
intelectual no seio da organizagdo.

A gestdo do conhecimento, é a arte de conseguir transformar o méximo de capital humano em
capital intelectual estrutural, colectivo, da organizagae (Figura 4.8).

FIGURA 4.8 - Conhecimento Organizacional Colectivo
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Como consequéncia do referido, atribui-se grande importancia ao espirito empreendedor das
pessoas. Ao atribuirmos a um determinado activo um caracter estratégico, este estd condicionado
pela medida em que participa e contribui para a prossecugdo do fim da organizacdo, o qual &,
na grande maioria dos casos, a criagéo de valor. Para isto contribui de forma muito evidente o
capital intelectual.

Como é evidente, torna-se necessdria a definigio da estratégia por parte da organizacéo - no
nosso caso a consideragéo do capital intelectual coma variével estratégica — mas, também, que
as organizagdes necessitam de estabelecer sistemas adequados para medir o rendimento®. Sem
estes sistemas podem perder-se os conhecimentos adquiridos com grande esforgo e com grandes
prejuizos da estratégia organizacional, ao fracassar a sua aplicagdo (Mavrinac e Vitale 1999).

Os recursos humanos podem ser entendidos como o aprovisionamento de conhecimenio e
capacidades acumulados pelas pessoas ao longo do tempo, que garantem & organizac@o graus
de pericia identificiveis e assinaléveis num deferminado dominio de acgdo (Kamoche 1994).
Assim, para se conseguir a vantagem competitiva através das pessoas torna-se necessdrio reter e
atrair os melhores colaboradores e dotar a organizagdo de um quadro de trabalhadores de alta
qualidade. Mas, os ganhos de uma organizagdo devem-se ndo apenas ao facto de ela ter
melhores recursos do que as outras mas, também, ao facto de ela ser capaz - ou ndo - de fazer
melhor uso desses recursos (Cunha, Gomes e Cunha 1999).

A obtengdo de vantagem competitiva através das pessoas, pode ser construida sobre um conjunto
de trés factores: os recursos humanos e os préficas de gestdo dos recursos humanos (Wright,
McMahan e McWilliams 1994) e, ainda, a gestdo estratégica de recursos humanos, que inferage
com os dois anteriores, coordenando e integrando a relagdo entre as estratégias organizacional e
de recursos humanos (Cunha, Gomes e Cunha 1999).

Apesar do reconhecimento gradual e progressivo da importancia da gestdo da informacéo e do
conhecimento (Nonaka e Takeuchi 1995, Simons 1996), os investimentos no capital humano
continuam o ser frequentemente ignorados pelas estatisticas governamentais (Becker 1996,
Strassmann 1999).

Por outro lado, as organizagdes assumem a infernalizagéio do mercado de trabatho, pagando
salarios de mercade aos trabalhadores com competéncias gerais e salarios mais elevados para os
trabalhadores com capacidades especificas & organizagdo e que sdo criticos para @
implementagdo da sua estratégia (Cappelli e Cascio 1991).

A existéncia de mercados de trabalho internos & organizaggo, sejam eles conseguidos pela
exclusiva utilizagéo de politicas de compensagéo, promogdes internas, investimentos em formagdo
e desenvolvimento ou pela conjugagdo de todas estas préticas, demonstra claramente o valor
atribuido &s pessoas como fonte de vantagem competitiva {Cunha, Gomes e Cunha 1999).

* Os sistemas de medigdo estratégica do rendimento sdo a representagdo quantitativa de modelos concretos de
rendimento organizacional. Estio formados por conjuntos integrados de indicadores de rendimento que
vinculam objectivos estratégicos a 4reas funcionais, centrando a ateng#io nos resultados fundamentais exigidos
pela estratégia (Mavrinac e Vitale 1999). Na maioria dos casos as medigdes estio sendo levadas a cabo através
da definigdo de indicadores distribuidos por 4reas distintas e concretas: clientes, financeira, processos, recursos
humanos, desenvolvimento do conjunto da organizagio. Indicadores que vdo permitir avaliar, incrementar e
empreender o desenvolvimento de novas actividades relacionadas com o capital intelectual.
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4.7. Conceptualizagéo e Criagéo do Capital Humano

Numa organizagdo podemos encontrar a presenga de diferentes recursos com diversos graus de
controle e propriedade (Raffa e Rollo 1998). Esta variedade resulta, em muitos casos, de uma
clara separag@o entre os recursos intemos e externos. Podemos distinguir trés tipos de recursos
para as organizagdes:

» Recursos Internos: totalmente controlados pela organizacao;

» Recursos Externos: ndo controlados totalmente pela organizacdo e sé passiveis de
utilizagdo através da compra ou aquisicdo no exterior;

» Recursos Disponiveis: situados na fronteira ambigua da organizacdo e que sé
parcialmente s@o por ela controlados e possuidos.

Em particular, as pequenas e médias empresas 1&m a possibilidade de completar os seus activos
especificos individuais com os recursos disponiveis que podem ser obtidos com uma efectiva
inferacgdo com o ambiente envolvente (Sanchez, Heene e Thomas 1994).

A partir desta classificagdo, podemos estabelecer uma distinggo entre dois fipos de capital
humano: o capital humano transferivel e o capital humano especifico ou ndo transferivel. O
primeiro baseia-se no conhecimento cientifico e pode obter-se de forma explicita e estd
cedificado. O segundo, estd baseado na experiéncia, na emulacdo e noutros elementos técitos

do conhecimento (Huiban e Bouhsina 1998, Becker 1993).

De acordo com as perspectivas estratégicas das organizagdes, seria o conhecimento técito néo
transferivel, o que cumpriria com as condicées estratégicas, dada a sua imobilidade e dificuldade
de cdpia e de substituigdo.

TABELA 4.3 - Formas de Criagao do Capital Humano

CAPITAL HUMANO CAPITAL HUMANO
TRANSFERIVEL NAO TRANSFERIVEL
RECURQOS * Formqgc? Im{?m? * Experiéncia no Posto de Trabalho
» Informagdo Técnica .
INTERNOS (Publicacses.. * Relagdes com Empregados
(TOTALMENTE] | CAGOES... Experimentados
¢ Semindrios Internos
e Escolas e Universidades e Experiéncia Prévia em Postos de
RECURSOS . Assc:cnlegoe.s Empresariais e Trabclho
" Profissionais e Relagdes com Centros de
DISPONIVEIS . B de Dados C Investiaacs
(|NTERNOS/EXTERNOS) ases de L)ados L.omuns nves I.gO(;OO ‘
sobre os Mercados e e Canais Informais de
Produtos Comunicagée

Fonte: Morales y Navarro 2001

Pagina 111



Gestdo do Conhecimento: O Novo Paradigma das Organizagées
Estudo sobre as préticas das PME Exceléncia do Alentfefo

A Tabela 4.3 sistematiza o processc de criagdo do capital humano, a partir da dupla
conceptualizacdo feita, ou seja, o grau de controle ou de pertenca e a natureza transferivel ou
néo transferivel. Temos, assim, capital humano interno e transferivel, capital humano disponivel e
transferivel, capital humano interno e ndc ftransferivel e capital humano disponivel e ndo
transterivel.
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4.8. Simula

« O grande diferencial compefitivo entre as organizagdes, e com tendéncia para intensificar-se,
como padrdio para o século XXI, passou a ser o trabalhador intelectual, capaz de transformar
uma realidade em algo que contribua para alcancar os objectivos das organizagdes.
Quando consideramos o individue, ndo somente como um elemento da cadeia de producéo,
mas sim como um arquivo vivo de conhecimento operacional, de processos e de
relacionamentos internos e externos, observamos que o conhecimento que este individuo
possui, e que formou durante a sua estadia nas worganizagdes, mas também em toda a sua
vida, inclusive social, é o instrumento mais importante e delicado nas novas estratégias de
gestdo de recursos humanos.

* O trabathador que emerge neste inicio de século - knowledge worker - necessita de um
conjunto de capacidades e conhecimentos bésicos, diferentes de tudo o que foi prescrito no
passado. Os requisitos de competéncia técnica e experiénecia comprovada confinuam
importantes, mas hd competéncias, cada vez mais necessdrias, no mundo actual: a
competéncia interpessoal e a capacidade de tomar decisdes e de mudar, exigem a aquisicdo
de capacidades especificas relacionadas com a percepcdo do contexto, a visdo sistémica, o
pensamento critico, © wuso adequado das informacdes e a postura  ética.
A capacidade essencial do trabalhador contempordneo pode ser sintefizada nesta
capacidade de estar em permanente processo de busca e desenvolvimento, ou seja, de
aprender a aprender.

* A capacidade de controlar a desordem, frente a um universo caédtico e a um futuro utépico,
de criar valor a partir do processamento da informagao (Zorrinho 2001) e de usar o
conhecimento disponivel e aplicd-lo de forma produtiva, constituem os desafios do
trabalhador contemporéneo. O trabathador do futuro ndo poderd ser gerido no sentido
tradicional, porque serd educado para a autonomia, para a liberdade de efectuar escothas e
de assumir responsavelmente as suas consequéncias.

* Os principais actores deste novo paradigma organizacional sdo, naturalmente, as pessoas
que tém o conhecimento como meio de produgdo. Os "trabalhadores do conhecimento"
carregam consigo, ao contrério dos paradigmas societais anteriores, os meios de produgdo.
A um "modus operandi' sucede um "modus cognitivus'. O trabalhador do conhecimento &,
essencialmente, a fonte bésica da formagdo do conhecimento na organizacde do
conhecimento [Drucker et al 1997, Roos et al 1997, Kessels 1998, Neves e Magalh&es
2000).

¢ O conhecimento estd em constante mutagdo, pelo que a renovacdo constante do
conhecimento serd por exceléncia um factor de vantagem competitiva para a organizago.
Isto requer um continuo reflectir sobre o conhecimento e sobre os processos de
aprendizagem. Nas organizacdes, o nove conhecimento, como vimos, ndo é criado por uma
pessoa individual, mas por pessoas que parfilham os seus conhecimentos e experiéncias nas
organizagdes,

* As comunidades de préfica, nas quais o conhecimento defido pelo conjunto & superior &
soma do conhecimento defido por cada um dos seus elementos, apresentam formas de
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comunicacio e aprendizagem particulares ao grupo que podemos incluir no seu
conhecimento técito colectivo. Este conhecimento técito colectivo evita que algum dos
individuos pertencentes & organizagio detenha a totalidade do conhecimento tacito
organizacional e, dado que também existem perspectivas distintas sobre o mesmo problema,
permite o confronto criativo de ideias e opinides (Polanyi 1969, Sveiby 1997b, Leonard e

Sensiper 1998, Neves e Magalhdes 2000).

Nas organizagdes do conhecimento, onde o frabalho intelectual serd cada vez mais
predominante, os contratos de trabalho serdo, também, cada vez mais psicolégicos. Como
acréscimo, na "era do conhecimento” os sistemas de autoridade com é&nfase no controle e na
coergdo estardo definitivamente sepultados. Também as normas e os valores da organizagdo
serdo decisivos para definir quem ird {poder/querer) trabalhar para ela.

As propostas para obtengdo de vantagem competifiva, apesar das diferengas de ordem
semantica, parecem caminhar numa mesma direcgdo: gestdo estratégica de recursos
humanos (Kamoche 1996, Taylor, Beechler e Napier 1996), gestdc de competéncias
(Prahalad e Hamel 1990, Heene e Sanchez 1997), gestdo de desempenho (Edwards e Ewen
1994), acumulagdo do saber (Arrégle 1995, Wright et al 1995) e gestdo do capital
intelectual (Stewart 1998). Percebe-se nestas proposicdes a énfase dada das pessoas como
recurso determinante do sucesso organizacional, num ambiente dinémico e turbulento.

A nova perspectiva de gestdo dos sistemas de recursos humanos requer fortes alteragdes nas
praticas tradicionais dos departamentos de recursos humanos e no modo como deve ser
perspectivada a gestdo das organizagdes. A gestdo de competéncias deve ser vista como um
processo circular, envolvendo os diversos niveis da organizagéo, desde o organizacional até
ao individual, passando pelo divisional e pelo grupal. O importante é que a gestdo de
competéncias esteja em perfeita sintonia com a estratégia organizacional - missdo, visGo de
futuro e objectivos. Esse processo confere um certo nivel de competitividade actual e futuro &
organizagdo e, com isso, acesso potencial a novos mercados, dando-lhe sentido de
confinvidade e sustentabilidade (Prahalad e Hamel 1990).

A gestdo do desempenho surgiu, nos Gltimos anos, como um conceito alternativo s técnicas
tradicionalmente utilizadas para a avaliagdo do desempenho humano nas organizagdes. O
termo gestdo dd aoc mecanismo de avaliagdo a conotagGo de um processo que envolve
actividades de planeamento, de acompanhamento e de avaliagdo propriamente dita
(Guimaraes 1998). As organizagdes modernas necessitam de mecanismos de avaliagdo do
desempenho nos seus diversos niveis, pois, o desempenho no trabalho é resultante ndo
apenas das competéncias inerentes ao individuo mas, também, das relaces interpessoais, do
ambiente de trabalho e das caracteristicas da organizagao (Branddo & Guimaraes 2000},

A gestdo de competdncias e a gestdo de desempenho, mais do que instrumentos
independentes ou distintos, parecem complementar-se num contexto mais amplo de gestdo
organizacional. Como instrumentos de um mesmo construto, melhor seria cunhar o termo
Gestdo do Desempenho Baseoda nas Competéncias, considerando o caracter de
complementaridade e interdependéncia entre competéncia e desempenho. Parece necessario
integrar num Unico modelo de gestdo as actividades de planeamento, acompanhamento e
avaliagdo de desempenho, o partir de um diagnéstico das competéncias essenciais
organizagéo, desde o nivel organizacional até ao individual.
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O desafio das organizagdes estd, pois, na ufilizagdo destes instrumentos associados a
préticas de desenvolvimento de equipas, de aprendizagem colectiva ou organizacional e de
gestdo do conhecimento, entre outros, que oferecam moltiplas oportunidades de crescimento
profissional e estimulem as pessoas, ndo apenas a desenvolver colectivamente competéncias
mas, também, a parfilha-las, estimulando, assim, a cooperagdo no trabalho.

A construcéio da estratégia orientada para a criagdo de valor, de uma forma global, levou &
conclusdo de que, na situagéo actual, ela atinge-se pela consideragdo do capital intangivel
ou capital infelectual da organizacdo, definindo-se este como uma chave estratégica
significativa da competéncia actual e, portante, criador de vantagem competitiva. O Capital
Intelectual subdivide-se em trés tipos fundamentais de capital: o capital humano, o capital
intelectual estrutural e o capital intelectual externo.

A gestdo do conhecimento é a arte de conseguir transformar o méximo de capital humano
em capital intelectual estrutural, colectivo, da organizagdo. Manifestada a importancia do
capital intelectual nas organizagdes, serd, precisamente a gestdo do conhecimento quem
estabelece um paradigma novo e novos paradigmas de actuago encaminhados para a
proteccdo, salvaguarda, fomento e potenciagdo do emprego do capital intelectual no seio da
organizagdo.

Numa organizagdo podemos encontrar a presenga de diferentes recursos com diversos graus
de controle e propriedade (Raffa e Rollo 1998): recursos internos, recursos externos e
recursos disponiveis. A partir desta classificag@io, podemos estabelecer uma distingdo entre
dois tipos de capital humano: o capital humano transferivel e o capital humano especifico ou
ndo transferivel - baseado na experiéncia, na emulagdo e noutros elementos técitos do
conhecimento {Huiban e Bouhsina 1998, Becker 1993). De acordo com as perspectivas
estratégicas das organizagdes, seria o conhecimento tacito ndo transferivel o que cumpriria
com as condigdes estratégicas, dada a sua imobilidade e dificuldade de cépia e de
substitui¢do.
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5. A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS
ORGANIZACOES
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5.1. Conceito e Obijectivos da Gestdo do Conhecimento

A gestdo do conhecimento refere-se & criagéo, identificagdo, integragéio, recuperagdo, partilha e
utilizagdo do conhecimento dentro da organizagdo. A gestdo do conhecimento estd voltada para
a criagdo e organizagdo de fluxos de informagdo dentro e entre os varios niveis organizacionais,
no sentido de gerar, incrementar, desenvolver e partilhar o conhecimento dentro da organizagdo.
Sobretudo para incentivar trocas espontaneas de conhecimento entre as pessoas.

Ao contrdrio do que acontecia anfigamente - quando:as organizagdes guardavam e escondiam o
conhecimento a sefe chaves através da confidencialidade - a gestdo do conhecimento procura
orientar a orgaonizagdo para produzir o conhecimento, aproveitd-lo, combind-lo, dissemind-lo,
aplicé-lo e lucrar com ele. Cada pessoa precisa agregar valor aos processos e produtos da

organizacdo. E, esse valor, é alcangado através da partilha do conhecimento e representa a
esséncia da inovagdo.

O segredo, hoje, ndo estd na detengdo do conhecimento nas maos de poucos, mas na sua
divulgagdo por toda a organizagdo. Distribuir e ndo refer o conhecimento. A criagdo,
desenvolvimento e aplicagdo do conhecimento nas organizagdes, como referido anteriormente,
no Ponto 3 - Organiza¢do do Conhecimento, faz-se geralmente através de quatro formas:

» Socializacdo: Base para a aquisicdo do conhecimento tacito - o conhecimento pessoal,
cuja natureza nem sempre permite a sua formalizagdo e comunicagéo - englobando a
experiéncia, a aprendizagem a partir da observagdo, a iniciagGo e a prédtica. O
conhecimento tacito & eminentemente intuitivo. Esta forma de aprendizagem nédo tem
nenhuma relagéo com a linguagem.

» Combinagdo: Processos sociais e mecanismos de intercadmbio individual que combinam o
conhecimento adquirido através de relacdes sociais e interpessoais.

» Externalizagdo: Conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito - ou
codificado e refere-se ao conhecimento transmissivel através da linguagem formal e
sistemdtica. A externalizaco permite a comunicagdo do conhecimento através das
relagdes sociais e interpessoais.

> Internalizagdo: Mudanga do conhecimento explicito em conhecimento tacito, relacionada
com a nogdo tradicional de aprendizagem. O conhecimento internalizado transforma-se
em conhecimento tacito na medida em que é incorporade ao comportamento da pessoa.

As interaccdes sociais comegam com o individuo e permitem o intercambio e a expansdo do
conhecimento dentro da organiza¢do. Contudo, o conhecimento organizacional é muito mais
dindmico que o conhecimento individual devido ao impulso que recebe das mais variadas forgas.

A criagdo do conhecimento organizacional ocorre num processo em que a organizagdo facilita e
amplifica o conhecimento criado pelos individuos e o cristaliza como parte de uma rede de
conhecimentos da organizagdo. Isto é primordial numa era de incerteza e mudanga, em que
todas as pessoas devem aprender confinuamente para ampliar o seu nivel de conhecimento e
terem condicdes de sustentabilidade nos seus empregos.

A gestio do conhecimento afecto tanto a organizag@o guanto os seus recursos humanos, pelo
que a sua fungBo basica é proporcionar ou ajudar a elaborar uma estratégia organizacional e,
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por isso, ndo podemos falar de um Gnico tipo de conhecimento mas, sim, de associar os tipos de
conhecimento identificando cada um com a sua utilidade estratégica (Tabela 5.1).

TABELA 5.1 - Conhecimento na Organizagdo e nos Recursos Humanos

NIVEL RECURSOS HUMANOS ORGANIZACAO

Conhecimento Consciente
OPERATIVO - Conhecimento Sistémico
Conhecimento Automdtico

Conhecimento Conceptual

TACTICO Conhecimento Obijectivo
Conhecimento Operacional

ESTRATEGICC Conhecimento Colectivo Conhecimento Partilhado

Fonte: Gonzdlez e Sellerc 2001

O conhecimento com menor valor estratégico é o conhecimento consciente, na medida em que
s6 ajuda os trabalhadores na realizagdo correcta das suas tarefas, sem outorgar nenhuma
capacidade competitiva que se possa utilizar estrategicamente, Este, conjuntamente com o
conhecimento automdtico, servem para o desenho de pautas de trabalho perfeitamente definidas,
que se podem reconhecer nos manuais ou em gualquer outro tipo de suporte, permitindo a
observagdo da actividade de um trabalhador ne seu posto.

Os conhecimento objectivo e colectivo tém um maior valor estratégico, pois, assentam na gestdo
do capital intelectual, analisando todos os recursos e capacidades, j& que surgem da acgdo social
que possuem os recursos humanos. Este Gltimo nivel permite obter a melhoria dos processos e
produtos, permite inovar, conseguindo satisfazer as novas necessidades que o mercado exige,
permitindo manter e prever a sua estratégia competitiva, utilizando o colaboragde de todos os
seus recursos humanos, isto &, socializando a organizagdo, mediante a criagdc interna de
conhecimento ndo transferivel.

A estratégia organizacional deve aplicar a gestdo do conhecimento como uma componente das
actividades de negdcic procurando estabelecer uma ligagdo entre os activos intelectuais da
organizagao, tanto explicitos - registrados - como tacitos - pessoais -, e os resultados obtidos pela
organizagdo em decorréncia da disseminagdo das politicas e praticas em todos os niveis da
organizaggdo. Esta forma de gestao aplica-se, também, &s pequenas e médias empresas, pois, as
decisdes devem ser rdpidas e precisas, dado que neste ambiente pequenos erros podem ser
fatais. Estas organizagdes possuem muito mais flexibilidade que as grandes corporacdes mas em
contrapartida carecem de recursos para as actividades gestivas como a gestdo do conhecimento

{(Barclay & Murray 1997).

Gestdo do conhecimento é um processo sistemdtico, arficuiado e intencional, apoiado na
criaggo, codificagdo, disseminagdo e apropriagdo de conhecimentos, com o propésito de atingir
a exceléncia organizacional (Figura 5.1).
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FIGURA 5.1 - Ciclo de Gestao do Conhecimento

Na prética a gestdo do conhecimento consiste na identificacdo e mapeamento dos activos de
conhecimento® da organizacdo, divulgando e gerando novos conhecimentos para a vantagem
competitiva e partilhando as melhores préticas e tecnologias que impulsionardo estes processos.

As principais fungdes da Gestdo do Conhecimento nas organizacées, sdo (Castro 1996):

» lIdentificar de forma adequada os conhecimentos relevantes para o bom funcionamento
do negdcio;

» Evitar que conhecimentos estranhos, ndo desejados, sejam introduzidos no desempenho
das fungdes do negdcio.

Para este autor, o ponto principal esté em se colocar o conhecimento sob o enfoque da gestdo,
ou seja, a identificagdo dos conhecimentos utilizéveis — importantes - e dos néo-utilizéveis -
descartdveis - pela organizagdo (Carvalho e Santos 2001).

Do ponto de vista académico, a Gestdo do Conhecimento é um campo novo na confluéncia
entre a teoria da organizagdo, a estratégia de gestdo e os sistemas de informagdo. Para as
organizagdes mais inovadoras, o conhecimento colectivo j4 & reconhecido como uma
competéncia fundamental para a performance organizacional e baseia-se nas capacidades e
experiéncias individuais em relagéo ao frabalho realizado (Filho 1998).

® "Activos de Conhecimento” sio o conhecimento de mercados, produtos, tecnologias que uma empresa tem ou
precisa ter e que possibilita aos seus processos de negdcio gerar lucros, conquistar clientes, agregar valor, etc.
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E comum encontrar as questdes da Gestdo do Conhecimento associadas as organizagdes de
aprendizagem, reengenharia de processos, empresas virtuais, novas formas de organizagdo,
educacgéio para o trabalho, criatividade, inovagéo e tecnologias de informagao {T1).

A gestdo do conhecimento pode ser entendida, basicamente, como a arfe de gerar valor a partir
de bens intangiveis da organizagao {Sveiby 19974q). A sua fungdo é gerar riqueza e valor a partir
da gestdo de elementos que estdo fora do contexto habitual dos factores tradicionais terra, capital

e trabalho (Drucker 1993).

A Gestdo do Conhecimento é uma estratégia que transforma os bens intelectuais da organizagdo
em maior produtividade, em novos valores e em aumento de competitividade (Murray 1996).
Neste enfoque o Gestdo do Conhecimento tem a funcdo de apoiar e orientar, a partir de um
planeamento estratégico que inclui a informagdo e o conhecimento, a melhor forma de capitalizar
o conhecimento organizacional (Carvalho e Santos 2001). -

A Gestdo do Conhecimento recolhe e partilha bens intelectuais visando obter resultados 6ptimos
em termos de produtividade e capacidade de inovacdo das organizagdes. E um processo que
envolve a criagdo, recolha, assimilagdo e aproveitamento do conhecimento, de modo a criar uma
organizagdo mais inteligente e competitiva. Este enfoque valoriza a partilha, aspecto fundamental
para a informacgéo ser assimilada como conhecimento (Gaertner Group 1998).

A Gestdo do Conhecimento, na definicGo de Yogesh Malhotra, representa uma vis@o, baseada
no conhecimento dos processos de negécio da organizacdo, para alavancar a capacidade de
processamento de informagées avangadas e tecnologias de comunicagéio, via translagdo da
informag@o em acgdo por meio da criatividade e inovagdo dos seres humanos, para afectar a
competéncia da organizagio e a sua sobrevivéncia num crescente de imprevisibilidade (Malhotra
1998q). Este autor, na sua definigéo, relne os elementos basicos para o processo: a informagao,
o processamento da informag¢do - via tecnologias da informagéo -, a comunicagdo e a presenga
imprescindivel do ser humano. Frisa, ainda, a questdo da "acgado", ou seja, a agregacdo de valor
& informagdo para utilizagdo na elaboragdo de estratégias, tomada de deciséo, aprendizagem,
desaprendizagem e ou adaptagdo (Malhotra 1998b).

Um outro conceito de gestdo do conhecimento é apresentado como a arfe de adicionar valor
através da utilizagdo dos activos intangiveis. Desde a contratagéo de novos trabalhadores até aos
resultados obtidos por estes, tudo deve ser monitorado de forma a incluir-se o valor destes activos
intangiveis nos balangos contdbeis. Basicamente sdo quatro os processos de gestdo do
conhecimento (Sveiby 1997q):

» (riggdo: Identifica as necessidades de informagdo e as pessoas que possuam, esses
conhecimentos, por forma a que possam contribuir para a base de conhecimentos da
organizag@o. Adquirir conhecimento interno ou externo - através de dados, informagdes
ou conhecimento;

» Processamento: Responsabiliza-se pela representacdo e armazenamento do conhecimento
recebido na primeira fase. Adiciona valor as informagdes ou codifica o conhecimento;

> Desenveolvimento: |dentifica quais os conhecimentos que podem agregar valor para os
utilizadores e faz a manutencéc da base de conhecimento pela andlise de relevancia
destes conhecimentos;
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» Distribui¢dio: Disponibiliza o conhecimento armazenado da forma mais facil possivel,
incentivando o seu uso por toda a organizagéo, -

Em suma, uma definicdo formal para a Gestdo do Conhecimento depende do ponto de vista
adoptado. Ela pode ser encarada como uma evolucdo da gestdo da informacdo, onde a
preocupagdo sdo as formas de armazenamento, selecgGo e apresentagdo, ou como um processo
de aprendizagem que deve ser gerido, isto é, a forma como as pesscas ensinam e aprendem as
actividades nas organizages.

A verdadeira gestdo do conhecimento, ndo ocorrerd sem mudangas nas abordagens de gestdo e
na estrutura organizacional. Q espirito organizacional deve estar sintonizado com uma gestdo
que valorize muite a agilidade, utilizando mais o reconhecimento do que as penalizagdes, tendo
como cultura organizacional o controle de estratégias ao invés do conirole de comportamentos.

A principal barreira a uma gestéo eficaz do conhecimento é a falta de uma cultura organizacional
gue suporte, valorize e recompense a parilha de ideias e de informagdc e que,
consequentemente, possibilite a aprendizagem permanente dos seus colaboradores & mesma
velocidade que o novo conhecimento estd a ser criado. E, por isso, que dentroc desta nova épfica,
gerir o conhecimento torna-se uma competéncia bdsica para as organizages alcangarem o
sucesso. SO que, para que ela acontega, tem de haver mudangas profundas nas esferas
comportamental, cultural e organizacional.

Um processo de melhoria organizacional requer o compreensdo do contexto e de tudo aquile que
se passa na interacgdo entre as partes do sistema organizacional, assim como a sensibilidade
para inventariar os custos invisiveis que estGo presentes: no desconhecimento das competéncias
existentes e das necessdrias; na baixa motivagdo pela pouca compreensdo da contribuigdo de
cada actividade para o propésito organizacional; na baixa consciéncia sobre o papel dos
empreendedores e liderangas no mercado competitivo; nos niveis deficientes de compreenséo
sobre o negécio e os seus factores de sucesso; na baixa sensibilidade relacionada a visdo global
da organizacdo e ao papel de cada colaborader para a satisfagéio de clientes e mercados; na
pouca disposigdo para assumir desafios € no pouco entendimento sobre as consequéncias da
criagdo de riqueza para a sociedade como um tfodo.

Com uma correcta gestéo do conhecimento pretende-se obter quatro objectivos bdsicos: adquirir
novas possibilidades pela inovacdo; obter informagéoe no tempo e no momento adequados para
aumentar a capacidade de resposta da organizacdo; economias de escala aumentando e
melhorando a produtividade; e, por dltimo, competitividade, j@ que com este novo recurso se
desenvolvemn uma série de capacidades novas inseparéveis de outro importante activo estratégico,
que sdo os recursos humanos. O éxito deste tipo de actuagdes implica o compromisso com as
pessoas e ndo sé com os recursos econémicos e financeiros,

A preocupagdo estd em gerir e avaliar o conhecimento e estabelecer estratégias orientadas para
o conhecimento. Assim, a gestdo do conhecimento é um processo que permite ampliar, divulgar,
alargar e justificar o conhecimento individual dentro da organizagéo e pode ser classificado em
cinco conceitos basicos (Chiavenato s/d):
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1. Alargamenio do conhecimento individval dentro da organiza¢io. Alargar o conhecimento
tacito através do manuseio da experiéncia. E influenciado por dois factores: a variedade
da experiéncia individual e o conhecimento pessoal decorrente dessa experiéncia.

2. Partilha do conhecimento tacito. O conhecimento e a experiéncia individuais permitem criar
uma perspectiva pessoal do mundo até que sejam articulados e ampliados através da
interacg@o social.

3. Conceptudlizacio e cristalizaglio. A conceptualizagéio decorre principalmente das relagdes
socigis entre as pessoas. O modo dominante de conversdo do conhecimento é a
externalizagdo, afravés da qual as perspectivas pessoais sdo converfidas em conceitos
explicitos e podem ser partilhadas. A comunicagdo entre as pessoas é o processo que
constrdi conceitos em cooperagio com os outros. A cristalizagfio é o processo pelo qual
os varios departamentos dentro da organizagdo testam a realidade e a aplicabilidade do
conceito, através do trabalho das equipas, passando a integrd-lo e a incorpora-lo nas
suas actividades.

4. Justificag@io ¢ qualidade do conhedimento. A justificacdo é o processo de convergéncia final
e visGo completa que determina a medida em que o conhecimento criado dentro da
organizagdo é adequado para a organizagdo e para a sociedade. Ea preocupacdo com
a qualidade do conhecimento gerado.

5. Rede de conhedmento. Durante o estdgio da criagdo do conhecimento organizacional, o
conceito é criado, cristalizado e justificado na organizagdo baseada no conhecimento
como uma rede global de conhecimento organizacional.

Para Davenport e Prusak’, entre outros, a Gestdo do Conhecimento nas organizacdes tem que
atender os seguintes objedtives, mantendo o foco no conhecimento e n&o no dado ou na
informag@io {Davenport e Prusak 1998, De Long, Davenport e Beers 1997, Lépez Sanchez e
Carretero Diaz 2000):

> (Criar um repositério ou um suporie de armazenamento do conhedmento, constituido de:

o Conhecimento Externo, obtido no meio organizacional, utilizando, por exemplo, os
conceitos e ferramentas de Inteligéncia Competitiva;

o Conhecimento Inferno Estruturado, baseado em relaiérios de pesquisa e de marketing,
registos de técnicas e métodos, efc;

e Conhecimento Inferno Informal, sistematizado a partir das experiéncias vividas pela
propria organizagdo.

7 De acordo com estes autores, estas responsabilidades, particularmente criticas nas organizagdes onde o

conhecimento é um recurso fundamental do negécio, devem estar atribuidas a especialistas do saber, os
denominados CKO — Chief Knowledge Officer.
O gestor do conhecimento, ou CKO, pode ser visto como algném capaz de compreender como as tecnologias
podem funcionar em termos de recolha, armazenamento, exploragio e partilha da informagio e do
conhecimento. Deve ser capaz, também, de tornar o ambiente organizacional propicio a eventos e processos
que facilitem a criagdo e a troca da informagdo e do conhecimento. E, sem divida, uma das principais
atribui¢es do CKO ¢ saber transformar o sistema de informagdes em conhecimento il & gestdo e as decisdes
organizacionais.
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E importante ter em conta que ndo se armazenam dados sem conhecimento e que grande
parte deste reside nas pessoas, pelo que nos encontramos na situagéo de que muito ndo
estd escrito nem formalizado em nenhum lugar da organizagdo, o que aumenta as
dificuldades deste armazenamento.

O repositdric de conhecimentos deve ajudar a resolver os problemas com que se debatem
as organizagdes e que derivam de uma informagdo incompleta e com uma grande carga
de incerteza, o que impede a decisdo adequada entre diferentes opgdes. Actualmente,
gragas as novas tecnologias e aos sistemas baseados no conhecimento, podemos dizer
que existe uma estrutura que se pode utilizar para guardar conhecimentos, sobretudo, do
tipo automético e consciente, permitindo simular processos na resolugdo de problemas,
modelizar e representar o conhecimento humano através de uma linguagem de
programagdo informdtica.

O armazenamento mais complicado é o do conhecimento objectivo e, scbretudo, o
derivado da socializagdo. A dificuldade resulta da sua permanéncia nas pessoas, pelo que
a Unica forma de consegui-lo é através de uma estrutura de comunicag@o informal, com
entrevistas, reunies periddicas, efc., onde se comentam aspectos técnicos e pessoais do
desempenho, integrando os ritos culturais e as rotinas organizativas.

Melhorar o acesso ao conhedmento, através de:

e Criagdo de "pdginas amarelas” identificando quem é quem, sabe o qué e onde;
e Estabelecimento de redes de contactos com especialistas;
¢ Criagdo de gafekeepers - elementos de ligagéo entre grupos na organizagéo.,

Integra-se dentro de um objectivo que busca a comunicagéo intraorganizacional, de tal
forma, que o recurso humano que possui os conhecimentos seja capaz de os transmitir, o
que implica grondes dificuldades. Pretende-se ultrapassar este estado de coisas mediante
‘redes de especialistas" que podem ser infernas e externas & organizagdo, consoante se
procura a especificidade ou a generalidade como resultados.

Estes especialistas devem realizar fungdes bésicas. Por um lado, promover a sua
assimilagGo e absorgdo, dado que se necessitam de conhecimentos prévios para assimilar
os que vém do exterior e explord-los de forma produtiva. Por outro lado, é necessaria uma
motivagdo para familiarizar-se com eles, na sua aplicagdo & tomada de decisdes e
resolucdo de problemas. Os conhecimentos que um individuo possui na sua drea
funcional sé serdo utilizados quando exista uma cuttura favoravel ao desenvolvimento do
conhecimento.

Desenvolver um ambiente e uma cwlura organizadonal que estimule a aiagdo, a
transieréncia e o uso do conhecimento.

Um objectivo importante é criar um ambiente favoravel ao desenvolvimento de novos
conhecimentos e & transmissdo e utilizagdo dos conhecimentos ja existentes. Trata-se de
incenfivar uma atitude positiva entre as pessoas, como se fosse uma "norma" da
organizagdo, que se encontra dentro da sua filosofia de trabalho. S@o aqueles que
possuem o conhecimento que o vdo desenvolver, pelo que é necessario motiva-los para

Pagina 123



Gestdo do Conhecimento: O Novo Paradigma das Organizagées
Estudo sobre as préticas das PME Exceléncia do Alentejo

todo o tipo de inovagdes. Isto leva-nos ao desenvolvimento de uma nova estrutura
organizativa. '

> Gerir o conhecimento como um recurso mensuravel:

e Através de auditorias internas, buscando o conhecimento - capital intelectual -
disperso pela organizagéo.

O conhecimento é um activo intangivel e, como tal, de dificil valoracdo. A maioria das
organizagdes nem sequer o consideram nos seus balangos, pois, ndo valorizam os seus
recursos humanos. Na actualidade, o capital humanc e com ele o conhecimento,
permiten uma melhor gestdo do risco, quando a mudanga do ambiente tecnolégico, a
forte globalizagéo e liberalizagto dos mercados fazem com que este aumente de forma
alarmante e a incerteza é muito elevada.

A necessidade de informagdo mais elaborada introduz-nos no terreno da gestdo do
conhecimento, que é o método mais estruturado para transferir conhecimentos para
aqueles que deles necessitam para a tomada de decisdes, para permitir o acesso &
informagdo quando se necessita e para criar e comprovar o novo conhecimento acerca
das necessidades da gestdo de risco da organizagéo (Marshall, Prusak e Shpilberg 1997).

A medigdo do conhecimento como activo intangivel continua sendo dificil, j@ que s6 se
pode fazer através de determinados indicadores®, poucc fiaveis na sua globalidade.
Contudo, a gestdo é possivel e ndo se deve descurar, pois, implica processos como a
aprendizagem e a formagdo, controléveis pela organizagéo.

Mas as coisas nem sempre s@o faceis. Os irés prindpais desafios da gestdo do conhecimento séo
(Chiavenato s/d):

1. Montar uma infra-estrutura para incentivar a busca e o uso do conhedmento. Esta tarefa
envolve a construgdo de redes, bancos de dados, estagdes de trabalho, etc. Muitas
organizagGes desenvolvem centros de aprendizagem ou universidades organizacionais
para esta finalidade. Qutras, definem um execufivo de altc nivel — o gestor do
conhecimento - para acompanhar e desenvolver o assunto.

2. Fomentar uma cultura permedvel ao cullivo e 4 partilha do conhedmento. Derrubar barreiras
e criar mecanismos para o desenvolvimento e manuteng@o do conhecimento nos varios
departamentos da organizagéo. Envolve uma mudanga da cultura organizacional para
incrementar o valor do conhecimento, ligando de forma eficiente "aqueles que sabem"
com aqueles que "necessitam saber". Isto implica uma nova concepgdo da formacéo - e
da aprendizagem - como um processo de comunicagdo do conhecimento.

3. Administrar resultados e construir vma confabilidade do conhecdimento. Para saber qual é o
melhor forma de gestdo do conhecimento que ajuda a economizar e a documentar o
impacto econdémico.

¥ O conhecimento mede-se através da valoragdo do capital intelectual, que por sua vez utiliza indicadores como:
andlises de desempenho, habilidades ¢ capacidades dos recursos humanos, desenvolvimento de patentes e
marcas, utiliza¢@o de tecnelogias da informagio, esforgos em 1&D, percepcdo dos clientes sobre o valor dos
produtos da empresa, etc. (Gonzdlez e Sellero 2001).
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O éxito da gestdo do conhecimento divide-se, portanto, em duas linhas. Uma linha témica e uma
linha politica. A primeira pretende estabelecer uma infra-estrutura que permita levar a cabo a
tarefa, flexivel ou standard, de transmitir conhecimentos. A segunda prende-se com a consecugéo
de uma cultura propicia, apoiada pela direcgdo, que motive e dinamize as pessoas.

Estes autores, ao estabelecerem estes objectivos, ddo ao processo de Gestdo do Conhecimento
um contexto de actuagio bastante abrangente ao explicitarem a necessidade de se trabalhar
tanto o ambiente interno como o externo. Em relagdo go ambiente externo, em particular,
destacam-se a importancia da Inteligéncia Competitiva e da rede de contactos com especialistas.
Em relagGo ao ambiente interno destaca-se um aspecto, ainda ndo comentado nas definigdes de
outros autores (Sveiby, Murray, Gaertner Group e Malhotra), que é a questdo cultural,
tradicionalmente considerada geradora de obstdculos quando da implantagdo de novos
processos ou de mudanga organizacional {Carvalho e Santos 2001).
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5.2. Cultura Organizacional para a Gestdo do Conhecimento

As organizagdes sdo constituidas por pessoas, pelo que as organizagdes t&m de valorizar o seu
mais precioso recurso. E o homem que é capaz de transformar os dados em informagdio e
informagéo em conhecimento, e é ele que constitui o capital intelectual da organizagdo. Neste
sentido a gestdo da informacdo da lugar & gestdo do conhecimento (Serrano e Samuel 1999).

A concentragdo das atengBes nas pesscas abre novas perspectivas para as organizagdes,
permitindo responsabilizar os trabalhadores, dando-lhes poder de decisdo e maior autonomia,
factores fundamentais para vencer a turbuléncia dos tempos com que a sociedade actual se
depara.

Para vencer esta complexidade é necessdrio desenvolver a inteligéncia organizacional e extrair
significados a partir dos sinais do mercado. Este processo exige capacidade para aceder &
informag@o e aos conhecimentos - connecting -, capacidade de integrar e partilhar a informagéo
- sharing - e capacidade para interpretar os dados - structuring (Haeckel e Nolan 1993).

A economia do conhecimento faz com que a antiga estrutura organizacional n&o possa responder
claramente as novas necessidades das organizagdes. A exigéncia de inovagdo para acrescentar
valor ndo é possivel sem as pessoas — os defentores do conhecimento —, pelo que a sua
independéncia e motivagdo no ambiente de trabalho & fundamental para expressar toda a sua
criatividade e todo o seu potencial profissional.

A mudanga estrutural implica uma viséo ampla, por parte da direcgdo, sobre o surgimento das
novas necessidades e das novas atitudes, por forma a criar um contexto organizacienal mais auto-
organizado e auto-regulado, em definitivo, e menos burocratizado. O compromisso, como
objectivo de direcgdo, e o autocontrole facilitam a autonomia dos recursos humanos,
proporcionam um pessoal mais motivado e realizado, contribuindo para a correlagdo entre o
que & solicitado e o que & obtido, entre mais produtividade e melhor qualidade.

As pessoas devem ser consideradas, ndo como um custo directo ou indirecto de caracter laboral,
mas sim como um recurso importante que a organizacdo deve valorizar (Figura 5.2).

O conhecimento como recurso intangivel enconira-se nas pessoas que integram a organizagéo, e
distribuido por toda a organizagdo, pelo que esta ndo pode manter uma estrutura hierérquica
totalmente centralizada e formalizada, que se movia num plano operativo. E necessario criar uma
estrutura mais flexivel, mais descentralizada, com visGo estratégica, para que a organizagdo
experimente e fomente a aprendizagem, mediante o trabalho conjunto e nédo sé individual e,
inclusive, que aprenda com os seus erros.

A meta a alcangar é a eficécia organizacional, pelo que as organizacdes tém que estar atentas a
todas as fontes de informagédo relevantes e aproveitar essa informagdo num processo de
aprendizagem continuo. A aprendizagem organizacional e a mudanga organizacional constituem
dois factores essenciais para alcancar esta meta, através de um comportamente pré-active da
organizagdo, capaz de antecipar a mudanga e de ser, ela prépria, motor de mudanga {Serrano e

Samuel 1999).
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FIGURA 5.2 - Nova Perspectiva sobre o Factor Humano

/

PERSPECTIVA TRADICIONAL:

- O trabalhador é considerado um custe;
- Comao custo deve ser controlado e reduzido.

PERSPECTIVA DO NOVO PENSAMENTO:
- O trabaihador converteu-se prograssivamente no trabalhador do
conhecimento e deve ser considerado como um activo de valor;

- Como adhivo de valor deve crescer em vez de diminuir.

Fonte: Drucker 2000

A mudanga organizacional deve ocorrer ao nivel de trés dominios: actividades, estrutura e
comportamento organizacional, enquadrados por um quarto dominio — a visdo, identidade e
ética (Schwaninger 1995).

No dominio das actividades abrange a politica e a estratégia da organizacdo, o seu
comportamento interno e externo, os factores criticos de sucesso, as competéncias centrais e a
remodelagdo do negécio. No dominio das estruturas visa as mudangas estruturais e o redesenho
dos sistemas de processos e de gestdo. Relativamente ao comportamento organizacional assenta
no desenvolvimento de capacidades, no empowerment e no desenvolvimento da coesdo de
acgdes conjuntas. Finalmenie, a influenciar, a condicionar e a orientar a mudanca nestes
dominios, temos a ética, a identidade, a visGo e a missdo da organizagao.

QO desafio das organizagdes, nesta sociedade dindmica e complexa, deve ter em conta o
desenvolvimento e a autonomia dos individuos que integram e constituem a organizagéo,
estimulando a partitha de informagdo, a partitha de conhecimentos e a aprendizagem. A cultura
organizacional tem um papel determinante na partilha de conhecimentos e na definicéo de
poderes, As organizagdes t8m, por isso, de ter a capacidade para implementar e desenvolver
aquilo a que Davenport designou de Cultura da Informacdo, eliminande os feudos de
informag@o. Compete a cultura organizacional motivar os trabalhadores, fomentar o trabalho de
equipa e mudar as préprias caracteristicas do trabalho, tendo em conta:

» Enrichment (enriquecimento de fungdes);
> Enlargement {aumento de fungdes);
» Empowerment (autonomia, responsabilidade e capacidade de deciséo).

Esta necessidade de maior autonomia e descentralizagdo das pessoas, dos trabalhadores, numa
organizagdo ndo se adapta com o modelo tradicional da cultura hierdrquica - funciondl,
divisional ou departamental - que, ainda, se mantém na maior parte das nossas organizagdes,
representando uma cadeia de comando e uma hierarquia limitativa dos seus desempenhos.
Como é dbvio, apesar de se caminhar no sentido do achatamento das estruturas, o que estd em
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causa é a flexibilidade e a eficacia das estruturas e ndo a eliminagdo da hierarquia, que nunca
pode desaparecer completamente (Drucker 1999b).

As.novas tecnologias de informagdo e comunicagdo permitem reestruturar toda a organizagdo,
desenvolvendo organizacdes com novas estruturas {Zorrinho 1991). Neste sentido surgem, hoje,
varios conceitos de organizagdo. A organizacdo baseada em torno de uma rede assente nas
tecnologias da informacéo (Nolan e Croson 1995); a information/knowlegde based organization
{Drucker 1994aq); as estruturas por projectos ou  organizagdo base zero; e, o organizacdo
cinética, também chamada de organizagdo camaledo, assente num grande dinamismo e
flexibilidade e definindo uma orientagdo para os clientes e para as oportunidades do mercado
(Fradette e Michaud 1999).

A tendéncia aponta para a criagio de organizagdes flexiveis, cuja linha de actuagdo seja a
criagdo de conhecimento, que permita crid-lo, combind-lo, integré-lo e disseming-lo entre os
grupos e os individuos. A forma de estruturar a organizagdo vai repercutir-se, na forma como o
conhecimento se combina e utiliza — normalmente aquele que & verbalizavel -, na forma como
acontece o desenvolvimento dos recursos humanos — mediante o conhecimento técito na sua
vertente social.

Estamos perante uma organizagdo com um novo estilo de direccdo e uma nova forma de
organizar o trabalho. A mudanga de direcgéo implica a capacidade de assumir riscos, apoiar a
participagdo das pessoas e motivar para a criagdo de conhecimento. A mudanca organizacional
tanto de actividades como de processos relaciona-se com a cadeia de valor, para potenciar as
actividades que criam valor e eliminar aquelas que t&m custos elevados e séo pouco eficientes.

Como descentralizar e autonomizar mantendo a coes@o da organizagéo? As implicacdes que a
autonomia tem ac nivel do comportamento e da cultura da organizagdo servem de base ao

processo de aprendizagem e ao desenvolvimento da inteligéncia organizacional.
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5.3. Sistema de Gestdo do Conhecimento

Todas as caracteristicas e peculiaridades do conhecimento, anteriormente citadas, induzem &
elaboragdo de um Sistema de Gestdo do Conhecimento (SGC), definido pelo Gaertner Group,
como um processo e uma infra-estrutura que visam apoiar a criagéo, recotha, assimilagdo e
utilizagdio éptima do conhecimento {Gaertner Group 1998). Nesta definigiio supde-se um
processo composto de transformagdo e criagdo além de uma infra-estrutura composta de
tecnologias de informagdo e de comunicagdo. Estas, por sua vez, exigem e englobam a
participagdo intensiva de pessoas capacitadas para tak.

A implantagdo de um SGC encontra nas organizagdes dificuldades como: pouco conhecimento
dos processos basicos de gestdo da informagéo e, por consequéncia, do conhecimento; falta de
recursos humanos e financeiros para a prépria implantag&o; falta de uma cultura voltada para o
uso adequado da informagdo e do conhecimento dentro da estratégia organizacional; diferenga
de linguagens entre os diversos sectores da organizag@o {Carvalho e Santos 2001).

A Gestao do Conhecimento (GC), segundo De Long, Davenport e Beers, tem sido enfocada em
dois niveis nas organizagdes (De Long, Davenport e Beers 1997):

1. As iniciativas que visam implantar a gestdo do conhecimento na organizagdo como um
todo, com a criagdo de um érgdo centralizado, um CKO - Chief Knowledge Officer - ou
um Director de Capital Intelectual;

2. As iniciativas que visam implantar a gestdo do conhecimento a nivel de unidades de
negbcios, funcdo, departamento ou processo operacional. As iniciativas neste nivel,
segundo estes autores, t&ém sido a maioria.

Considerando a hipétese de se iniciar um projecto de Gestdo do Conhecimento de forma
localizada - num departamento, fungdo, sector - na organizagdo, hd a necessidade de se fazer
um planeamento adequado, a partir das propostos de Santos Jinior e de Ramos. Os pontos
comuns das propostas passam por duas dimensdes: a estratégica e a operacional (Santos Jénior

1996, Ramos 12%6).

Na dimensdo estratégica o gestor buscard inserir de forma adequada a iniciativa - Projecto de
GC - no contexto social e econémico da organizagdo a partir de uma visGo de futuro e da
definicdo de "negécio”, missdo, portefdlio de produtos e servicos, clientela, estratégias de
tecnologia, de ferceirizagdo e de crescimento, de cultura cooperativa e de suas vantagens
competitivas (Garcia-Torres, citado por Santos Jnior 1996). A preocupagdo serd com a dindmica
das mudangas e das relagdes de troca e reciprocidade entre o projecto e a organizagéo. As linhas
de acgdo, nesta dimens&o, sdo o planeamento, a articulagéo e o marketing.

Na dimensdo operacional o gestor buscard acompanhar a execuclio e o desenrolar das
actividades desenvolvidas pelo seu grupo. A sua preocupagdo estard voltada para o
funcionamento interno do projecto e questdes como: disponibilizagdo, alocagdo e consumo de
recursos, perdas, desperdicios, capacitagdo e motivagdo da equipa, harmonizagGo (Ramos
1996), bem come aquisigéo e criagdo do conhecimento (Nonaka e Takeuchi 1995).
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Os sistemas de gestdo do conhecimento tém como objectivo geral, apoiar as organizacées na
obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel, e como objectivos especificos, identificar
oportunidades e ameacas, diminuir os tempos de reaccdo, melhorar ¢ planeamento e a gestdo
estratégica, apoiar na tomada de decisdo e guiar os esforcos de inovagdo e de desenvolvimento
de novos produtos.

As razdes para a existéncia de um sistema de gestdo do conhecimento prendem-se com o
aumento do ritmo de negdcios, a sobrecarga de informagdo, a agressividade e a competéncia
global crescente de novos concorrentes, as mudancas politicas que afectam as organizacées e as
rapidas mudancas tecnolégicas, bem como, a criacdo e a gestdo do conhecimento nas
organizagdes (Figura 5.3).

FIGURA 5.3 - Procedimentos de um Sistema de Gestdo do Conhecimento

Concorrentes Tecnologia

Clientes X Governo
B /

/-‘.) Recolher: objectivos e prioridades;

2 Avaliar: dados e fontes;
2 Armazenar: resumos e indices;

< Analisar: pontos de referéncia;

\3 Disseminar: relatérios. /

Ciclo do Conhecimento

Fonte: Santos 2001

Um sistema de gestdo do conhecimento tem como componentes, as pessoas, as fontes de
informagdo, as tecnologias de informagéo, os procedimentos, a organizacdo e a evolugdo
continua. Os atributos de uma equipa ideal devem passar por uma ampla compreensdo do
negoécio e da estrutura da organizagdo, conhecimento sobre as diferentes fontes de informacdo
da organizagdo, fécil acesso a&s tecnologias de informagdo, capacidade de lideranca e
capacidade politica, competéncia interpessoal e orientagdo para o desempenho global e néo
submiss@o a objectivos funcionais.

Contudo, face ao avango dos conceitos, propostas e modelos correlacionados com a informagao
e o conhecimento, voltados para aumentar a competitividade das organizagdes, muitos
profissionais das tecnologias de informag@o estdo simplesmente substituinde a palavra
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informag@o por conhecimento. Essa substituicéic pura e simples denota a falte de entendimento e
de preparag@o para a implantagdo e gestdo de sistemas efectivos de Gestdo do Conhecimento.

Outro debate importante tem ocorrido em tomno do papel das tecnologias, que devem ser vistas
como o suporte & rede de conhecimento - um meio para o processo - e ndo um fim em si
mesmas. A gestdo do capital intelectual deve estar mais baseada em redes de conhecimento do
que em redes de informagdo, reforcando o papel das relagdes entre as pessoas que pode ser
facilitado pelas tecnologias de informagédo e de comunicagao (Carvalho e Santos 2001).
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5.4. Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

Para os 4rgdos militares e de seguranga, inteligéncia é definida como uma capacidade de obter e
analisar informagées, de forma a facilitar a tomada de decisées (Cohen 1999). A Inteligéncia
pode ser vista, entdo, tanto como um processo - para criagdo de infeligéncia -, como um produto
- enquanto resultado desse processo - ou como fungdo organizacional - pessoas voltadas
especificamente para essa actividade (Carvalho e Santos 2001).

O nivel do "produto” inteligéncia que poderd ser entregue, pode ser assim subdividido (Johnson

1998):

> Imteligéncia Estratégica, voliada para dar apoio as decisdes estratégicas, as definicses de
aliangas - parcerias, joint-ventures -, as aquisicdes e ou fusdes;

> Inteligénda Tadica, voltada para dar apoio, no dia-a-dia da organizacdo, na procura de
vantagens de mercado, de novos contratos, novos fornecedores, efc;

> Conira Inteligéncia ou Imteligéncia Defemsiva, voltada para defender os bens de
conhecimento da organizagdo, evitando obtedores de inteligéncia hostis.

No que se refere & Contra Inteligéncia, duas medidas bdsicas sdo recomendadas: definicdo
precisa do que é segredo comercial e o controle efectivo da sua disseminagdo. O controle deve
ser amplo, incluindo - e, muitas vezes, principalmente - os fornecedores, na garantia da
manutengdo dos segredos da organizagéo (SCIP 1999, citada por Carvalho e Santos 2001).

Apresentamos, de seguida, alguns conceitos de Infeligéncia Competitiva (IC), adoptados pelos
investigadores e especialistas no assunto.

A inteligéncia compefitiva &€ um programa institucional sistemdtico para explorar e analisar
informagdo sobre as actividades da concorréncia e as tendéncias do sector especifico e do
mercado em geral, com o propésito de levar a organizacdo a afingir os seus objectivos e metas

(Kahaner 1996).

E uma actividade de gestdo estratégica da informagéo que tem como objectivo permitir que os
tomadores da decisGo se antecipem sobre os tendéncias dos mercados e a evolugdo da
concorréncia, detectem e avaliem ameagas e oportunidades que se apresentem no seu ambiente
para definirem as acgdes ofensivas e defensivas mais adaptadas as estratégias da organizagdo.

A IC & um processo sistemdtico de recolha, tratamento, andlise e disseminagdo da informacéo
sobre as actividades dos concorrentes, tecnologias e tendéncias gerais dos negébcios, visando
subsidiar a tomada de decisdo e atingir as metas estratégicas da organizagdo.

A Inteligéncia Competitiva é um processo de monitorar 0 meio ambiente competitivo com o
objectivo de habilitar gestores seniores, em empresas de todos as dimensées, a tomar decisdes
informados sobre todas as coisas de markefing, 18D e investimentos tacticos para as estratégias
de negécio de longo prazo. Trés caracteristicas se destacam neste processo: a sua continuidade,
a sua legalidade e a sua ética (SCIP 1999, citada por Carvalho e Santos 2001).
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Arik Johnson, define IC como o deliberado e bem coordenado monitoramento dos seus
competidores, onde quer que estejam ou quem quer que sejam, num mercado especifico. Esta
vis8o, |G enquanto processo, objectiva saber o que os rivais do negécic véo fazer,
preferencialmente, antes que eles o fagam. Portanto, a IC ndo se deve limitar a atestar aquilo que
ié aconteceu, devendo auxiliar na identificacdo de tendéncias e mercados no qual a organizacéo
actua, bem como na identificagdo de competidores latentes e ou paralelos, E o que Johnson
define como "Inteligéncia Explicita" (Johnson 1995).

Ampliando o enfoque da Inteligéncia, Jerry Miller, professor no Simmons College, de Boston,
EUA, define a Inteligéncia Competitiva como uma estratégia para a organizacdo descobrir o que
se passa no ambiente de negécios do seu sector, e esse conhecimento dd aos executivos
condicbes de tomar atitudes que fornecam & organizagGo uma vantagem sobre os seus
concorrentes (Cohen 1999). Esta definigdo, coloca a IC num nive! superior ao produto ou ao
processo, o nivel estratégico, passando a fazer parte do pensamento organizacional. Esta visdo é
partithada por outros autores (Lesca et al 1996), que ndo concebem uma inteligéncia que néo
seja estratégica e, portanto, competitiva. Esta estratégia, por sua vez, tem que obedecer a rigidos
padrdes de ética e de legalidade néo podendo ser confundida com espionagem comercial ou
industrial {(Carvalho e Santos 2001).

Entende-se, portanto, que a inteligéncia competitiva actua como um radar para a organizacéo,
p q P

proporcionando-lhe o conhecimento das oportunidades e ameacas identificadas no ambiente,
que poderd instruir as suas tomadas de decisdo, visando a conquista de vantagem competitiva.

Num Sistema de Inteligéncia Competitiva a informagéo externa & sintetizada e interpretada por
andlistas e experts internos da organizagéo, antes de ser carregada numa base de dados e, a
partir daqui, facilmente acedida pelos gestores. Os SIC podem e sdo vistos "de cima”, em muitos
casos, como sendo os préprios Sistemas de Gestdo do Conhecimento, na medida em que os
sistemas mais efectivos t8m condigdes de filtrar, sintetizar e adicionar contexto & informagao do
meio externo, qualificando-os, portanto, para esta categoric (Davenport et al 1997). Podemos,
assim, ter a impressGo de que um Sistema de Inteligéncia Competitiva (SIC) estd contido num
Sistema de Gestdo do Conhecimento (SGC).

E importante, portanto, que seja feita uma diferenciacde adequada entre estes fermos de forma a
facilitar a sua compreens&o e implantag@o nas organizacées.

Num SGC a preocupagéo principal esté em cercar todas as informacées de dentro da prépria
organizagdo, enquanto que, num Sistema de Inteligéncic Competitiva, por sua vez, procura-se
entender os desafios competitivos, pelo que, na maioria das vezes, olha-se para © mundo do lado
de fora da organizagdo (Carvalho e Santos 2001).

Podemos, entdo, concluir que um sistema tem impacto sobre o outro, na maioria das vezes
positivo, mas um ndo circunscreve o outro. Os SIC e os SGC podem funcionar, assim, como
partilhadores de informaggo, conhecimento e inteligéncia. O primeiro fortemente voltado para a
tomada de decisGo e, o segundo, para gerir, processar e criar conhecimento inferno &
organizagdo (Fuld 1998).

Segundo Arik Johnson, uma das maiores razées que compelem a usar a Gestdo do
Conhecimento é a Inteligéncia Competitiva, sugerindo, assim, que a primeira seja utilizada como
estrutura ideal para a segunda. Tanto uma como a outra, estdo preocupadas em “entregar um
produto® que sirva, no final, de apoio & tomada de decisées e ao aumento de competitividade da
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organizagdo. A existéncia de um SGC facilita o fluxo e a criagdo de conhecimento, permitindo,
assim, que a inteligéncia também consiga ser gerada mais facilmente (Johnson 1998).

Na Figura 5.4, pode ser observada, de forma mais clara, a relacdo entre os dois tipos de
sistemas.

FIGURA 5.4 - Sistema de Gestdo do Conhecimento e Sistema de Inteligéncia Competitiva

ORGANIZACAO

AMBIENTE EXTERNO

Fonte: Carvalho e Santos 2001

A existéncia de um Sistema de Gestdo do Conhecimento facilita o funcionamento de um Sistema
de Inteligéncia Competitiva, na medida em que facilita o processo de armazenamento,
recuperagdo e disseminagdo interna. Como consequéncia, pode ocorrer uma melhor exploragao
dos resultados da IC pelo ambiente interno.

A existéncia de um SIC facilita o funcionamento de um SGC, pois organiza e sistematiza as
informagdes e ou dados oriundos do ambiente externo. Como se pode observar, um SGC néo
contém um SIC, nem vice-versa. S@o dois sistemas que se complementam e potencializam a
utilizagdo de dados, informagées, conhecimento e inteligéncia.
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5.5. O Papel das Tecnologias de Informacgéo

A infrodugd@o de tecnologias e sistemas de informagéo pode conduzir @ um achatamento da
pirdmide hierarquica e promover uma grande disseminagéc de informacéo e conhecimento entre
os membros da organizagdo. Isto conduz ¢ uma organizagdo mais informada, flexivel e orgénica.

A disponibilidade de informagdo ajuda & partilha de informagdo e, consequentemente, &
aprendizagem. Numa organizag&o informada a localizagdo do controlo muda dos gestores para
os niveis inferiores que, tém agora, mais acesso & informagdo necessdria para um desempenho
efectivo. A ligagdo entre as tecnologias de informagéo, o conhecimento e o desempenho
organizacional é claro. As tecnologias fornecem o acesso a diversas fontes de informacgéo
especializadas e melhoram a nossa capacidade para analisar, gerir e aplicar esta informacéo ao
trabalho {Mankin e Bikson 1996).

As organizagbes que apostam na Gestdo do Conhecimento necessitam de uma abordagem que
veja a organizagdo como uma comunidade humana, cujo conhecimento colectivo representa um
diferencial competitivo em relagdo & concorréncia.

E no conhecimento colectivo que se baseiam as competéncias competitivas essenciais. Numa
empresa de petréleo, esse diferencial pode ser um entendimento mais apurado dos padrées
geoldgicos pelos engenheiros de perfuragdo. Numa comparhia de gés, pode ser o conhecimento
técnico empregado pelo pessoal de campo. Num supermercado, pode ser uma compreenséo
mais abrangente dos habitos de consumo dos clientes. Numa empresa de telemarketing, pode ser
a sensibilidade especial e a capacidade de empatia com o consumidor no momento do
atendimento. Em qualquer caso, esse conhecimento colectivo é aprimorado criando-se redes
informais de pessoas que realizam trabalhos afins, pessoas que eventualmente estdo dispersas em
diferentes unidades de negécio (Filho 1998).

O objective é colocar em contacto grupos de profissionais expostos a classes de problemas e
tentativas comuns de solucdo que, através da troca de experiéncias e informagdes, aumentem e
refinem o conhecimento colectivo.

As Tecnologias da Informacdo t8m um papel fundamental que, muitas vezes, tem sido
negligenciado. O conhecimento colectivo pode até ndo existir, fisicamente, fora da cabeca dos
grupos de profissionais envolvidos no trabalho. Na maioria das organizagdes a responsabilidade
pela Gestdo do Conhecimento nédo estd centralizada no nivel de direccGo mas disseminada no
nivel intermédio da gestdo e, muitas vezes, é vista como parte do trabalho de cada colaborador

da organizagdo. :

Assim sendo, o desafio para a drea das Tecnologias de Informacdo (T1) é identificar, encontrar e
ou desenvolver e implementar tecnologias e sistemas de informagéic que apoiem a comunicacdo
organizacional e a froca de ideias e experiéncias, que facilitem e incentivem o didlogo das
pessoas, a participagdo em grupos e em redes informais. As T! precisam de dar meios para a
constituig@o de comunidades de trabalho e n&o apenas para a comunicagéo burocrdtica entre as
pessoas.

Pégina 13§



Gestdo do Conhecimento. © Novo Paradigma das Organizagdes
Estudo sobre as prdticas das PME Exceléncia do Alentejo

O desafio para a drea das Ti passa a ser migrar de uma posicdo de suporte a processos para o
suporte a competéncias. E preciso sair do patamar do processamento de transagoes, da
integragdo da logistica, do workflow e do comércio electrénico e agregar um perfil de construgéo
de formas de comunicagdo, de conversagdo e aprendizagem on the job, de comunidades de
trabalho e de estruturagdo e acesso as ideias e experiéncias, transformando os sistemas de
informagdo convencionais em sistemas de conhecimento.

Nesse sentido, a organizagdo precisa de trés itens fundamentais (Filho 1998):

1. Nova arquitectura de informagio, que inclua novas linguagens, categorias e metdforas
para identificar e alavancar pedis e competéncias;

2. Nova arquiteciura tenolégica, que seja mais social, aberta, flexivel, que respeite e atenda
as necessidades individuais e que dé poder aos utilizadores;

3. MNova arquitectura de aplicagées, orientada para a solugdo de problemas e para a
representagGo do conhecimento e ndo sé para as transagdes e informagdes.

QO papel desempenhado pelas Tl é estratégico: ajudar o desenvolvimento do conhecimento
colectivo e da aprendizagem continua, tornando mais fécil para as pessoas na organizagéo
partitharem problemas, perspectivas, ideias e solugdes. Para afingir este objectivo, os profissionais
de Tl precisardo de atender a trés aspectos essenciais (Filho 1998):

> As estratégias para o desenvolvimento do conhecimento devem ser focadas na criagdo de
mecanismos que permitam aos profissionais manterem-se em contacto e ndo na captura e
disseminagdo centralizada de informagéo. As T devem ser usadas para facilitar o troca de
experiéncias e o trabalho conjunto e também para mapear e acompanhar a participagao

de cada um;
» Os esforcos e iniciativas das Tl para a formacgdo de comunidades de trabalho na

organizagGo devem ser acompanhados por indicadores objectivos amplamente
divulgados. O desenvolvimento de sistemas de suporte ao conhecimento deve estar
claramente vinculado aos resultades globais das dreas de negécio;

» As ferramentas tecnolégicas de suporte ao conhecimento devem ser flexiveis e faceis de
usar, dando @ maior autonomia possivel aos membros das comunidades de trabalho,
com um minimo de interferéncia da area de Tl.

A existéncia de sistemas capazes de gerir adequadamente a identificacdo de fontes internas e
externas de conhecimento, capturar - no sentido de formalizar -, modelar, arquivar e referenciar
as fontes identificadas, distribuir permitindo o acesso, a difusdo, a exploragéc e a interaccdo com
o utilizador e, finalmente, actualizar mantendo os arquivos e as referéncias ds fontes em dia com
as alteragdes ocorridas e a sua relevancia no contexto organizacional, torna possivel a gestao do
conhecimento.

Contudo, ndo hd um sistema de gestdo do conhecimento que satisfaca todas as necessidades,
pois, a gestdo do conhecimento ndo é s tecnologia, é um conceito multidisciplinar que engloba
também aspectos cognitivos, culturais e organizacionais.

E importante estar consciente das limitagdes das tecnologias em qualquer programa de gestdo do
saber. As tecnologias n&o criam saber e n&o garantem, nem promovem a criagdo de
conhecimento ou a sua partilha no meio de uma cultura organizacional que ndo favoreca isso
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mesmo. A gestdo efectiva do conhecimento ndo se consegue sem mudangas profundas ao nivel
comportamental, cultural e organizacional.

5.5.1. As Tecnologias de Suporte & Gestdo do Conhecimento

As tecnologias de informagdo e conhecimento, podem suportar a gestdo do conhecimento, na
criagdo, codificagdo e transferéncia de conhecimento, em diferentes aspectos:

» Na criagdo de memérias organizacionais (Ackerman 1998, Lehner et al 1998, Stein
1995, Walsh e Ungson 1991, Wijnhoven 1996);

» Na partitha de corhecimento, fornecendo mecanismos onde mdltiplos membros da
erganizagde podem, de forma dindmica, partithar e actualizar solugées de resolugdo de
problemas;

» Na coloboragéo entre diferentes elementos da organizacio e entre estes e o meio
envalvente.

As principais tecnologias normalmente usadas para a Gestdo do Conhecimento sdo:
videoconferéncia, sistemas de groupware — vocacionados essencialmente para o trabalho em
grupo e para as necessidades de comunicagéo e partilha de conhecimento entre os diferentes
elementos -, painéis electrénicos e grupos de discussdo, bases de dados on-line, sistemas de Aelp-
desk, CD-ROMs, sistemas de infernet e intranets, sistemas especialistas, agentes de pesquisa
inteligentes, sistemas de informagdo de meméria organizaciona!, data warehouse e data mining,
on line analitical processing (OLAP), sistemas de apoio & decisdo (SAD), Inteligéncia Arfificial (IA),

Sistema de Telecomunicagdes, sistemas de automacgdo de escritérios (SAE) e gestdo electrénica de
documentos (Filho 1998).

No entanto, a Gestdo do Conhecimento é uma questdo, essencialmente, de pessoas e processos.
As tecnologias Gteis para a Gestdo do Conhecimento sdo aguelas gque propiciam a integragdo
das pessoas, que facilitam a superagdo das fronteiras entre unidades de negécio, que ajudam a
prevenir a fragmentacdo das informagdes e permitem criar redes globais para a partilha do
conhecimento.

Em suma, as tecnologias de informagdo e de comunicagdo devem ser utilizadas para facilitar as
actividades essenciais para a evolugdo da organizagdo, tais como, a solugdo de problemas e a
inovagdo. As ferramentas - para o modelagem e andlise de cendrios de negdcios, por exemplo —
devem, por isso, ser flexiveis e faceis de usar (Filho 1998).

Os modelos de sistemas de informagdo, onde sao utilizadas as tecnologias emergentes, podem,
de forma consistente, apoiar a gestfo do conhecimento.
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5.6. Modelos de Sistemas de Informacéo

5.6.1. Modelo Convencional de Sistemas de Informacdo

Os niveis da informagdo e de decisdo organizacional obedecem & hierarquia padrgo existente na
maijoria das organizacdes, a chamada pirdmide organizacional. Estes niveis séo conhecidos como
estratégico, tctico e operacional (Dias e Gazeno 1975).

O ftipo de decisdo que é tomada em cada nivel requer diferente grau de agregagdo da
informagdo e os diferentes niveis de decisdo requerem diferentes informacdes.

Na prética ndo existe uma classificagdo rigida, permitindo aos autores e, principalmente, as
organizagdes, classificarem os seus sistemas de diversas formas. Genericamente os sistemas de
infermag@o podem ser classificados em operacional - SIO -, de gestdo - SIG - e estratégico - SIE
(Kendall e Kendall 1992, BIO 1993, Alter 1996, Freitas et al 1997, Oliveira 1998, Stair 1998,
Laudon e Laudon 1998).

As informagdes e respectivos sistemas - SIE, SIG e SIO - estdo organizados por fungdes
organizacionais, suportados por bases de dados também funcionais. A maicria das organizagées
encontra muitas dificuldades na integragéio destas varias bases de dados dos seus respectivos
sistemas funcionais. Este modelo convencional revela muitas deficiéncias em relacdo as novas
tecnologias disponiveis no mercado e face ds actuais exigéncias das organizagdes,
principalmente, em relagdo & competitividade e & inteligéncia dos negécios.

O modelo convencional de informagdes esté baseado na divisdo hierarquica da organizaggo -
operacional, tactico e estratégico - e @ sua operagdo estd centrada no processamento dos dados
e fransagdes executadas pelas fungdes organizacionais, logo os sistemas construidos a partir deste
modelo ndo sdo adequados & gesio do conhecimento. Os conceitos de gestdo do
conhecimento, conforme visto anteriormente, pressupbem o mapeamento dos actives intelectuais
da organizagdo & sua disseminagdo por toda a organizagdo, procurando impulsionar a espiral do
conhecimento através da socializagdo das melhores préticas. No modelo convencional, cada uma
das bases de dados funcionais poderia executar este tipo de actividades mas de forma dispersa
em cada fun¢Go organizacional o que pouco contribuiria para a organizagdo como um todo

(Pereira, Rezende e Abreu 2000)°,

5.6.2. Informagées Oportunas e Conhecimento

A medida que aumenta a complexidade interna na organizagéo e no ambiente em que ela actua,
o processo de fomada de decisdo tende a tornar-se, também, mais complexo. As estruturas
organizacionais e respectivos niveis hierarquicos, devem ser participativos e dindmicos no interior

? Este ponto 5.6 contextualiza 0s modelos de sistemnas de informac#o tomando como referéncia R. O. Pereira, D.
A. Rezende ¢ A. F. Abreu, em "Gestdo do Conhecimento com o Apoio dos Recursos de Sistemas de
Informagio e Tecnologias Emergentes”, XX ENEGEP, Sio Paulo, Qutubro de 2000,
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das organizagdes, eliminando os barreiras e ou divisdes que separam a alta gestdo do corpo
gestor e do corpo técnico, provendo sinergias - ou infegragdo vertical e horizontal - e o
envolvimento de todos.

Além dos procedimentos e ou dos processos de selecgdo e organizagdo das informagdes, para a
sua efectiva utilizagdo e para atender a essa situagdo de maneira adequada, os gestores
necessitam de sistemas de informagdo efectivos, que processem o grande volume de dados
gerados e produzam informagdes vélidas, Gteis e oportunas.

As informagdes oportunas sdo todas as informagdes que sdo geradas para a tomada de deciséo
oportuna, produzidas a partir de uma base de dados Onica composta pelos dados e pelo
funcionamento das fungdes organizacionais. Ou seja, informagdo oportuna é a informacédo
criada de forma completa, com qualidade e antecipada.

A possibilidade de acesso d&s informagdes oportunas por todos os niveis da organizagéo,
permitido pelas tecnologias emergentes, seria equivalente & disseminagfio das melhores praticas
da organizacdo, pois, sGo o resultado de andlises, combinagdes e comparagdes entre
informagdes da base Unica de dados e, portanto, seriam também equivalentes ao conhecimento,
pois, agregam valor as actividades organizacionas.

5.6.3. Tecnologias Emergentes Utilizadas nos Sistemas de Informagéo de
Gestdo

As organizagées t8m como opgdo a utilizagdo de tecnologias emergentes, para facilitar o
processo de tomada de decisdo dos gestores, visando atender & complexidade, crescimento,
modernidade, perenidade e competitividade. Numa abordagem mais moderna, a informacdo
deixa de estar dividida em estratégica, tactica e operacional e passa a ser executiva, visando
dar efectivo suporte a tomada de decisdes oportunas em todos os niveis. Sendo assim, todos os
clientes e utilizadores das informagdes executivas sdo denominados executivos.

Para a efectiva criagdo e manipulagdo das informagdes executivas e oportunas & necessdrio a
utilizag@o dos recursos das Tl, sendo praticamente impossivel uma organizacéo fazer com que o

funcionamento do SIG seja efectivo sem o uso de tecnologias modernas.

A aplicagdo das Tl, e respectivos recursos na organizagdo, facilitam o desenvolvimento, a
implantagdo e a utilizagdo dos SIG com criagdo de informagdes oportunas ou conhecimento
explicito (Figura 5.5).

Muitas sé@o as tecnologias aplicadas & criagdo de informagdes oportunas ou conhecimento. As
principais sdo: Execufive Information Systems, Sistema de Apoio a Decisdo, £ntferprise Resource
Planning, Sistemas de Gestdo de Bases de Dados, Data Warehouse, Inteligéncia Arificial, Data
Mining, Sistemas Especialistas, Sistemas de Telecomunicagdes, Recursos da Internet e ferramentas
de Automacdo de Escritérios. SGo chamadas de tecnologias porque, de alguma forma, estas
ferramentas  ufilizam recursos computacionais, seja, hardware, software, sistemas de
telecomunicagdo ou gestdo de dados e informagdo. A utilizagdo destas tecnologias facilita
criagdo de informagées oportunas ou conhecimento.
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Juntamente com estas tecnologias emergentes, surgem os recursos OLAP e OLTP que sdo
fundamentais para a gestdo integrada de TI. Os recursos OLAP - On-Line Analytic Processing - e
OLTP - On-Line Transaction Processing - constituem-se numa recente abordagem do que se pode
fazer em relagdo cos S| como suporte & tomada de decisdo. O recurso OLTP suporta as
operagdes quotidianas dos negdcios organizacionais através de processamento operacional e o
OLAP suporta a andlise de tendéncias, cendrios e projecgdes de negdcios, como instrumento de
suporte as decisdes gestivas e estratégicas. Enquanto que o OLTP trabalha com dados que
movimentam o negdcio em tempo real, o OLAP trabalha com dados histéricos no sentido de criar
informagdes e conhecimentos para analisar o negécio. O OLTP tem a fungao de alimentar a base
de dados que o OLAP ufilizard para a transformagdo do conteddo em informagdes e
conhecimentos capazes de agregar valor para toda a organizagdo. O OLAP normalmente executa
cinco fungdes bésicas: interface, consulta, processo, formato e exibigdo.

FIGURA 5.5 - Diagrama das Tecnologias Emergentes Utilizadas nos SIG

INFORMAGAO

Base de Dados Unica
Funcdes Organizacionais

Fonte: Rezende 1999

Assim, todas estas novas Tl possuem condicdes favordveis para a criagdo de informagdes
oportunas ou conhecimento, através de competentes Sistemas de Informagdo, desde que
contenham no seu contexto os requerentes conceitos de gestdo do conhecimento e inteligéncia de
negdcios, aclamados pelos gestores organizacionais.

5.6.4. Modelo Dindmico de Sistemas de Informacdo

As organizagdes necessitam de modelos decisérios dindmicos e sistemas de informagdes
competentes. O dinamismo da organizagdo e dos seus negdcios exigem que este modelo
convencional - apesar de antigo e de, ainda, ndo estar presente em todas as organizagdes que
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utilizam as tecnologias de informagdo - seja mais moderno, flexivel e proficuo. Este dinamismo é
a principal razdo da existéncia do Modelo Dinémico de Sistemas de Informagéo.

Neste sentido, as diferengas fundamentais deste modelo de sistemas de informagdo em relagdo
ao modelo convencional séo:

» As divisdes que separam os sistemas de informag@o operacional, de gestdo e estratégico
ndo existem;

> As bases de dados com as fungdes empresariais passam a uma base de dados Gnica;

» As informagdes criadas sd@o consideradas oportunas e como conhecimento.

As informagdes oportunas contribuem significoﬁvumenrfe para a inteligéncia dos negécios e para a
competitividade organizacional. Estas diferencas podem ser melhor visualizadas na Figura 5.6.

FIGURA 5.6 - Diferengas do Modelo Dindmico de SI

INFORMACAO
OPORTUNA

Base de Dados Unica
Fun¢des Organizacionais

Fonte: Rezende 1999

Desta forma, o dinamismo, a flexibilidade, a interaccdo e envolvimento de todos com a
informag@o oportuna ou conhecimento, permitido pelo modelo, constitui-se na base para a
aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento. .

O Modelo Dinémico de Sistemas de Informag@o contempla, ainda, os trés niveis dos Sistemas de
Informagdo - Estratégico, Gestdo e Operacional -, com os mesmos objectivos e foco.
Permanecem, ainda, os niveis de informagdo - macro, considerando o meio ambiente interno e
ou externo, em grupo e em detalhe - e os niveis hierdrquicos que utilizam estas informagdes - alta
gestdo, corpo gestor e corpo técnico. Todas as informagdes sdo criadas a partir da base de dados
com as fungdes organizacionais - produgdo e servigos, comercial, materiais, financeira, recursos
humanos e juridico-legal, efc - e num processo de sinergia — coeréncia - entre todos estes niveis.
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Este modelo dindmico requer, no seu contexto e ambiente, pelo menos, uma das Tl emergentes e
pode ser graficamente representado pela Figura 5.7.

FIGURA 5.7 - Diagrama do Modelo Dindmico de SI

Niveis sinergia
Hierarquicos:
ALTA
>< ADMINIST.
CORPO -rhe

Base de Dados Unica
Fungdes Organizacionais

Foco: NEGOCIO Objetivo: Aux. Proc. TOMADA DE DECISOES

Fonte: Rezende 1999

A seleccdo de dados, para serem incluidos na base de dados Unica, deve ser criteriosamente
realizada. Para a criagdo de informagdes oportunas é de fundamental importancia a andlise,
triagem e avaliagdo da necessidade dos dados, pois, caso contrdrie, as informacdo criadas
podem ser inoportunas e o conhecimento néo ird agregar valor.

Desta forma, os recursos oferecidos pelos modernos modelos de sistemas de informacdo,
enquadram-se nas necessidades da gestdo do conhecimento, na medida em que deixam de
atender, somente, ao processamento de transagdes e ao workflow e passam a disseminar a
informacdo oportuna ou conhecimento criado a partir da base de dados Gnica das funcées
organizacionais, de forma a que o acesso seja facil, permita a pesquisa exacta e répida,
possibilitando aumentar a capacidade de agir das pessoas em qualquer nivel da organizacéo.

O modelo dindmico de sistemas de informag&o prevé o tratamento adequado da informagéo, ao
preocupar-se com a triagem e avaliagdo dos dados, que iro criar as informagdes oportunas e
disponibilizar o conhecimento, evitando, assim, as mds decisées organizacionais que em
pequenas e médias empresas podem ser fatais e nas grandes organizagdes irdo gerar
desperdicios e problemas no relacionamento com o ambiente onde a organizacéo estd inserida.

A utilizagdo de um modelo dindmico de sistemas de informac@o na gestdo do conhecimento,
capaz de capturar, mapear e distribuir as melhores praticas organizacionais, auxilia na
aprendizagem organizacional e na construgéo e crescimento do capital intelectual que pode, em
parte, explicar a diferenca dos valores contébeis e de mercado das organizacdes.
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Desta forma, as ferramentas disponiveis para a gestdo do conhecimento nas organizagdes sao os
sistemas de informagdo que, utilizando as tecnologias emergentes e os novos modelos de
construgdo de sistemas, permitirdo uma gestdo adequada do conhecimento.
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5.7. Modelo de Gestdo do Conhecimento

A Gest@o do Conhecimento assume, cada vez mais, uma relevancia significativa devido, por um
lade, & crescente importancia dos factores intangiveis - informacdo, formagdo, saber fazer, cultura
- como factores de competitividade e, por outro lado, & homogeneizacgo dos factores do
ambiente envolvente - magnitudes macro-econémicas, moeda Gnica, tecnologia - que fazem
com que a competfitividade organizacional assente de forma crescente nos factores internos —
estrutura organizativa, eficiéncia dos processos, saber fazer, proposta de valor, etc.

As organizagbes devem, por isso, dar inicio a uma mudanga significativa nos seus paradigmas de
gestdo, definindo um novo modelo que privilegie a gestdo do conhecimento (Figura 5.8) e que
apresente, entre outros, os seguintes aspectos fundamentais:

>

>

A estrutura organizacional deve funcionar como um diferencial competitivo, através da
sua dindmica prépria, linha de actuagéo, politicas e perfis de dominéncia interna;

Os modelos de abordagem da lideranga devem ser mais importantes do que os estilos
pessoais de lideranga. O que caracteriza a lideranga é a capacidade efectiva de criar
resultados por intermédio das pessoas, pelo que os lideres devem ser reconhecidos, como

tal, pela sua capacidade de influenciar as pessoas e criar resultados através das pessoas;

Nas organizagdes é fundamental entender que a gestdo de pessoas se faz em toda a
organizagdo. Cabe as unidades de recursos humanos funcionarem como consultores
internos, criando recursos e condigdes para uma efectiva gestdo do talento, do
conhecimento e do capital humano disponivel;

Os colaboradores das organizagdes devem estar conscientes de que, com as suas
atitudes, comportamentos e posturas, devem agregar valores significativos ao resultado
final;

Processos selectivos, actividades de treino, aperfeicoamento e desenvolvimento devem ter
como foco as capacidades individuais e como objectivo a criagio de resultados, com a
meta de minimizar custos, optimizar recursos e investimentos e maximizar resultados:

A formagdo e a consolidagdo de equipas internas produtivas, gerando coalizdes
poderosas (Kotter 1996) e onde o principal instrumento de acgéio & a negociacdo;

O mecanismo de comunicagdo interna deve ser desenvolvido por um processo de
comunicagdo ndo ameagadora, caracterizado por abordagens espontdneas, mensagens
com sentido (entendidas e internalizadas), perfis de linguagem questionadores e néo
julgadores e posturas assertivas e ndo agressivas;

A linguagem entendida pelos colaboradores deve ser arquitectada pelas liderancas
infernas com base no mecanismo da linguagem de estimulacdo: reconhecimento,
opertunidade e participagdo. Esta linguagem de estimulagdo leva ao envolvimento e ao
comprometimento;
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» O instrumento bdsico de controle das organizacdes, que adoptam esta nova légica, é o
comprometimento - compromisso com obrigag@o, representado por uma linha de accdo
divulgada e entendida por todos os colaboradores:

¢ Estratégias, ou a direccdo a ser tomada;
¢ Obijectivos, ou as acgdes a serem implementadas;
e Metas, ou a dimenséo valorativa desses objectivos.

FIGURA 5.8 - Um Modelo de Gestdao do Conhecimento

ESTILO DE DIRECGAO: : GESTAQ DE PESSOAS:
SLideranga Clara > Respeito
SAberto = Motivagdo

2 Participativo > Reconhecimento
< Por Delegagéo = Empowerment
2Em Equipa < Enriquecimento do

Pesto de Trabalho

9 Gerador de Confianga y

CULTURA: SISTEMAS DE INFORMAGAO:
S Normas DExisténcia de Canais de
> Padrées de Comportamento Comunicagao
< Clima de Confianga (Ascendente/Descendente)
< Valores: 2 Comunicagéo Fluida
Aceitar a Experimentagéo e Efectiva
Facilitar a Criatividade :
Tofechois 80 B QFegemen.tas (ife Informagéo
Incentivar a Iniciativa y & Lomunicagao y

Fonte: Mana 2000

No que se refere, especificamente, & importancia do estabelecimento de um ambiente onde exista
um grande nivel de confianga enfre a organizagdo e os trabalhadores, achamos interessante
refomar, mais uma vez, as discussdes sobre as /earning organizations. Sem um elevado patamar
de confianca entre organizagdo e trabalhadores, ndo se pode esperar que as pessoas partilhem
os seus modelos mentais, experiéncias e informagdes (Argyris 1977 e Senge 1990a) e sejam
abertas e auténtficas (McGill e Slocum 1993, Steiner 1995) - factores fundamentais para a
realizacdo de aprendizagens complexas, que questionam e modificam a realidade.

A cultura organizacional é um conjunto de valores, expressos em elementos simbélicos e em
praticas organizacionais, que na sua capacidade de ordenar, atribuir significados, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elementos de comunicagdo e consenso, como
expressam e instrumentalizam relagdes de dominagdo (Fleury 1996).
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No que diz respeito ao desenvolvimento e gestdo da cultura nas organizagdes, destacamos quatro
grupos de mecanismos que a alta gestdo pode utilizar para atingir os seus objectivos (O'Reitly
1989):

1. Escolha do nivel de participagdo dos trabalhadores, que influi no nivel de
comprometimento dos mesmos;

2. Redlizagdo frequente de actos simbdlicos que representem os valores pretendidos e, de
facto, valorizados pela organizagdo;

3. Estimulo ao trabalhc em equipa, & troca de informagdes e & socializaglo entre os
trabalhadores;

4. Sistema de recompensa répido e abrangente envolvendo aspectos monetarios e ndo
monetdrios. '

Na medida em gque as organizagdes conseguem criar um alto grau de idenfificagdo dos
trabalhadores com a organizagdo, expresso num sentimento de orgulho, isto estimula a inovagdo,
pois, aumenta a confianga dos trabalhadores e sua propensdo para assumir riscos, além de criar
um ambiente mais cooperativo. Dai a importancia da alta gestdo conferir prémios e
reconhecimentos pUblicos a acgdes inovadoras, pois, desta forma transmite uma mensagem, ndo
apenas para aqueles que os recebem, mas para toda a organizagdo (Kanter 19946).

As orgonizagdes, em ambientes muito dindmicos, deveriam procurar pessoas - inclusive para a
alta gestdo - que ndo aceitam o "status quo” e que sdo diferentes do tipo de pessoas no poder, ou
seja, ¥&m outros valores, formagdo, experiéncias, enfim, outro managerial frame. A alta gestdo,
em particular, deveria assumir uma atitude de curiosidade e humildade. O papel fundamental da
direcglo das organizagdes, no processo de inovagdo, é o de estabelecer objectivos, seleccionar
as pessoas e estabelecer alguns limites e pontos criticos de decisdo (Quinn 1986).

Em suma, os pontos chave da gesido do conhecimento organizacional séo:

Orientag@o com estimulo a iniciativa, & criatividade e a novas ideias;

Agregar valor aos processos e produtos por parte de cada colaborador;

Conhecimentos individuais partilhados para formar o conhecimento organizacional;
Processo decisério participativo com equipas, grupos de trabalho e de solugdo de
problemas;

Preocupagdo com o gue se sabe, com o que se precisa saber e com o que a concorréncia
sabe;

» O capital intelectual compreendido como um activo de gestdo da organizago.

VVVY

v
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5.8. Praticas de Gestdo do Conhecimento nas Organizacdes

A Gestao do Conhecimento (GC) refere-se a todo o esforgo sistemdtico realizado pela
organizagdo para criar, ulilizar, reter e medir o seu conhecimento. Nesta definigdo procuramos
abranger a visGo de alguns autores, porém, sem pretender buscar um consenso.

Nao havendo uma definigGo consensual, ndo ha, também, uma metodologia Gnica que seja
defendida pelos varios estudiosos. Alids, seria de estranhar se houvesse. Gerir o conhecimento na
organizago é um processo complexo que ndo admite receitas Onicas. A Gestdo do
Conhecimento precisa, efectivamente, de apoiar-se num gquadro referencial que inclua as
tecnologias e as pessoas, técnica e comportamento humano {Filho 1999).

Descreveremos a seguir, em linhas gerais, os pontos que, a nosso ver, delineiam a prdtica da
Gestao do Conhecimento nas organizagées (Filho 1999):

> (Criagtio do Conhecimento: Consiste, basicamente, em transformar o conhecimento tacito em
conhecimento explicito. Transformar os conhecimentos individuais em conhecimento
colectivo, organizacional. Esforgos neste sentido podem incluir a criagdo de féruns de
discussdo de temas de interesse. E um trabalho de grupo voltado para a solugéo de
problemas, para estudos dirigidos e estudos de temas abertos. O objectivo maior é
provocar uma postura de reflexdo sobre questdes quotidianas ou ndo. O resultado final é
a criagdo de novos modelos conceptuais a serem usados imediatamente ou em
oportunidades posteriores.

> Wilizagio do Conhecimento: Neste aspecto as tecnologias de informagdo fazem,
efectivamente, a diferenga. N&o adianta muito investirmos na criagdo do conhecimento se
ndo houver, na organizagéo, uma cultura de pesquisa voltada para o aproveitamento
desse conhecimento. Por outro lado, mesmo que haja uma vocagao organizacional pare
a pesquisa, ainda necessitaremos de facilidades para tal. Em suma, se toda as vezes que
um projecto for iniciado, as equipas necessitarem de mergulhar em montanhas de papéis
e registos, é melhor esperar que ninguém o fara, preferindo desconsiderar as experiéncias
i@ adquiridas em outras oportunidades.

> Retencio do Conhecimento: Reter, neste caso, pode assumir dois sentidos: assimilar ou
preservar o conhecimento, No sentido de assimilar, a criagdo de modelos conceptuais,
como ja referido, é particularmente vélida como metodologia. Isto porque os modelos
possibilitam uma melhor partilha e armazenamento do conhecimento criado para
posteriores aplicagées. No sentido de preservar, a consideragdo mais importante na
gestdo moderna é a de que o conhecimento criado constitui patriménio, podendo,
portanto, transformar-se em dinheiro.

> Medigio do Conhecimento: De uma forma simplista - @ monetarista -, podemos dizer que a
quantidade de conhecimento de uma organizagdo é a diferenca entre o seu valor de
mercado e o seu valor patrimonial. Medir o conhecimento organizacional parece-nos, a
principio, vidvel ao nivel do conhecimento explicito. O mercado, por sua vez, avadlia o
conhecimento explicito da organizagéo e especula sobre o técito. De qualquer forma, o

conhecimento tacito é a "possibilidade" que valoriza a organizacéo do conhecimento.
P g ¢
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Muitos dos projectos de Gestdo do Conhecimento, observados por De Long, Davenport e Beers,
na sua pesquisa com 20 iniciativas de gestdc do conhecimento em 10 organizagdes, sdo, na
realidade, misturas de gestdo da informagdo e de gestdo do conhecimento, Entre as principais
formas de projectos de GC estdo (De Long, Davenport e Beers 1997):

Re-uso de conhecimento estruturado relevante;

Captura e sessdes de partilha de "ligdes aprendidas’;

|dentificag@o de fontes e redes de expers;

Estruturagdo e mapeamento do conhecimento para aumentar a performance;

MedigGo e gestdo do valor econémico do conhecimento;

Embutimento de conhecimento em produtos e processos;

Protecg@o e seguranga de informagées e do conhecimento organizacional;

Sistema de Inteligéncia Competitiva, para a sintetizagdo e partilha do conhecimento de
fontes externas.

VVVVVYVYVY

Noutra pesquisa em varias organizagdes de todo o mundo, Skyrme identificou diversas actividades
que sGo comuns na Gestdo do Conhecimento (Skyrme 1997b):

» Criagdo de equipas de conhecimento voltadas para desenvolver métodos de GC;

» Partilha das melhores prdticas, via ufilizagéo intensa de bases de dados, interacgéo e
eventos;

» Desenvolvimento de bases de dados e de conhecimento, via registo adequado das
melhores préticas e de directérios de especialistas;

» CriagGo de Centros de Conhecimento para o desenvolvimento de capacidades na érea de
GC;

» Utilizagao de tecnologias colaborativas como Intranets e Groupwares;

» Equipas de Capital Intelectual voltadas para identificagdo e auditoria de bens intangiveis
tais como o cenhecimento.,

O que fica patente, nestas actividades, sGo as questdes relativas ao trabalho em equipa, &
partilha e & colaboragdo que, juntas, configuram a importéncia que as questdes comportamentais
tém no contexto da Gestdo do Conhecimento. As definicdes, as funcbes, os objectivos e as
actividades séo claras.

Entretanto, algumas questdes pertinentes levantadas por Davenport devem ser respondidas

(Davenport 1996):

» Como € que o conhecimento é criado e ou extraido dos trabalhadores?

» Como é que o conhecimente é distribuido e ou acedido? .

» Como é que o conhecimento é transferido ou depositado em novos cérebros e aplicado
aos problemas e decisbes organizacionais?

Malhotra, por sua vez, oferece algumas sugestes como resposta a estas questdes (Malhotra

1998q):

1) Partilha da Informagéio, permitinde que surjam vérias visdes dos dados em vdarios contextos
pré-definidos viabilizando, assim, o fornecimente de solu¢des pré-definidas para
problemas pré-definidos. O enfoque estd no forte papel das Tecnologias de Informagdo
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{Tl) para permitir um arquivamento adequado e uma ligagdo adequada entre os vérios
individuos, grupos e niveis da organizagdo. '

2) Partilha do Conhecimento, desenvolvendo o potencial organizacional para futuras acgdes a
partir da experiéncia passada - base de conhecimentos -, nas diversas visdes dos
problemas, nas solugdes e acgdes correspondentes.

3) Parilha da Sabedoria, desenvolvendo uma capacidade colectiva e auto-adaptativa da
organizacdo de forma a antecipar surpresas e idealizar novas acgdes, conhecimento e
ortefactos de informagdo baseada nos dados/informagdes existentes. Estimulo e
valorizagdo da imaginagdo, inovagdo e criatividade, ou seja, o lado humane.

Da primeira para a terceira sugestdo, o nivel de abstraccdo e envolvimento vai aumentando
significativamente. O ponto chave esté na “partilha”, elemento fundamental para a criagdo e
transferéncia do conhecimento, que tem, por sua vez, algumas limitagdes quanto @&
operacionalizaggo.

Uma desta limitagdes, o sindroma do "conhecimento é poder", é destacada por Skyrme ao discutir
o porqué e como convencer o trabalhador a partilhar o seu conhecimento com a organizagdo,
enfatizando que o conhecimento isolado também ndo tem valor (Skyrme 1997b).

Este sindroma do "conhecimento & poder" é, por si, um grande inibidor da partilha do
conhecimento, na medida em que gera um comportamento inapropriado e produz uma cultura
organizacional equivocada. E o caso dos gestores de projectos de gestdo do conhecimento que
acreditam, depois de algum tempo, conhecer mais sobre a drea que estd sob a sua gestdo,
naguele momento, do que qualquer outro pessoal técnico especializado. Por outro lado e,
frequentemente, os factores humanos e culturais fazem a diferenga entre fracasso e sucesso, e
estes factores esto sempre presentes na Gestdo do Conhecimento, devendo-se, portanto, dar-
lhes a devida atengdo (De Long, Davenport e Beers 1997).
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5.9. Caracteristicas do Novo Paradigma Organizacional

A maioria dos nossos pressupostos relativos ds organizagdes, aos negdcios e & tecnologia tém
pelo menos 50 anos. J& perderam actualidade. Assim, quando avancamos e aprofundamos a
economia do conhecimento, os pressupostos bésicos de beoa parte do que se ensina e pratica em
nome da gestdo vai ficando desactualizado. As premissas que eram validas, ontem, podem
tornar-se invélidas ou, até mesmo, totalmente enganosas, num piscar de olhos.

Até ao inicio da década de 80, prevaleciam todo um:conjunto de premissas, hoje ultrapassadas,
tais como: a existéncia de uma ideia correcta e Gnica de organizagdo; os principios de gestdo
aplicavam-se apenas &s organizagdes empresariais; a existéncia de uma forma Unica e correcta
de administrar pessoas: o controle de cima para baixo assente na centralizagdo; as tecnologias e
os mercados eram especificos; o Gmbito da gestdo restringia-se aos activos e trabalhadores de
uma organizagdo; o trabatho da gestéo era "gerir a empresa"; o foco da gestdo era interno e nao
externo; e as fronteiras nacionais definiam o ambiente da organizagdo e da sua gestao (Drucker

199%4).

Hoje, estas premissas estdo afastadas da realidade que nos envolve e envolve as organizagdes,
pelo que o novo paradigma organizacional assenta num conjunto de caracteristicas diferentes
mostrando que, as anteriormente referidas, estdo incorrectas, desactualizadas ou ambas as
coisas.

O mundo mudou. Tudo ficou diferente. E tudo serd mais diferente. A enorme mudanga que afecta
as nossas vidas, o aumento exacerbado da competicéo e a crescente preocupacdo dos clientes,
em comparar o prege, a qualidade e o valor agregado, constituem os trés grandes factores que
levam as organizagdes rumo ao sucesso ou ao fracasso. Mudanga, concorréncia e focalizagdo no
cliente s8o as oportunidades - e ndo as ameagas - gue podem fazer a grande diferenca.

Alcancar niveis elevados de produtividade e de qualidade é uma das grandes prioridades das
organizagdes. O mercado mundial caminha, cada vez mais, rumo a globalizagdo e & competicdo
internacional, pelo que a qualidade e a produtividade s@o as principais chaves de todas as
principais decisdes nesta verdadeira aldeia global.

Ha varios factores que explicam as dificuldade de alcangar padrées mais elevados de qualidade e
produtividade. De entre eles, dois se destacam (Chiavenato 2001):

a) O primeiro factor decorre da cultura que predomina nas nossas organizagdes. Durante
décadas tivemos uma forte énfase na especializagio e no individualismo. Esta éfica
individualista colidia frontalmente com o trabalho em grupo, com o espirito de equipa e
com a cooperagdo para lidar com os problemas quotidianos. Esta, ainda, costuma ser a
nossa cultura: extremamente limitadora e restritiva quanto ao desempenho das pessoas.

b) O segundo factor tem a ver com a organizagdo do trabatho. Até ao inicio dos anos 80, a
grande maioria dos nossos executivos ainda adoptava paradigmas de produgdo
inventados hd mais de cem anos. O sistema americano de produg@o, com énfase no
mercado em massa, no desenho padronizado, nos grandes volumes e nos ganhos de
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escala, revolucionou a indéstria no inicio do século XX'°. O sistema estd em primeiro
lugar. O homem é apenas um apéndice do sistema.

Préticas desse tipo desumanizaram o trabalho, alienaram as pessoas e criaram uma
relaclo adversaria e dificil entre o gestor e as pessoas das quais ele depende para
alcangar os objectivos da organiza¢do. A organizagdo do trabalho, oo invés de obter
cooperagdo e gerar sinergias, passou a limitar e a restringir os esforgos das pessoas.

Na realidade, os paradigmas organizacionais e culturais funcionam como anti-habilitadores da
mudanca, pois eles amarram o comportamento das pessoas e tornam-nas sujeitos meramente
passivos do sfafus quo organizacional. H& que actuar primeiramente sobre as pessoas, dando-
lhes as condigdes ambientais e pessoais para trabalhar e colaborar activamente na mudanga. As
tecnologias somente funcionam quando as pessoas estdo plenamente habilitadas para tal. Como
as tecnologias também mudam incessante e rapidamente, as pessoas precisam aprender a mudar
e a trabalhar num ambiente de mudanga e inovagdo.

Assim, as caracteristicas do novo paradigma organizacional sdo {Drucker 199%a, Chiavenato

2001):
» Nova disciplina da Gestdo

Hoje, em dia, costumamos pensar na gestdo como sendo a gestdo de organizagdes. Esta
premissa tem, no entanto, origem mais ou menos recente. Assim, & importonfe afirmar - em
alto e bom som - que a gestdo ndo é sb gestdo de empresas. Tal como é importante acabar
com a distingdo artificial entre organizagdes empresariais e organiza¢des ndo empresariais.
Tanto mais, que é muito pouco provavel, que o sector que mais cresga nas sociedades
desenvolvidas do século XX! seja o das empresas. Na verdade, os secfores que mais
cresceram nos paises desenvolvidos, no século XX, ndo foram os das empresas, mas sim o
governamental, o dos profissionais liberais, o da saide e o da educagdo. Esta tendéncia vai
manter-se e intensificar-se no século XXI.

O sector social sem fins lucrativos é aquele em que a gestdo é mais necessdria hoje em dia.
Basta pensar nos enormes problemas com que o mundo se defronta - pobreza, sadde,
educagdo, tensdes internacionais -, para que a necessidade de solugdes de gestdo, baseadas
na teoria e nos principios, se torne clara.

' Elaborado sobre os principios da Administragio Cientifica de Taylor e seus discipulos, assim como por
grandes industriais, como Henry Ford, Isaac Singer e Andrew Carnegie, esse novo paradigma ajudou os
Estados Unidos a se tornarem uma poténcia industrial por volta da década de 20. Algumas ideias foram
seguidas como verdadeiros ¢ inquestiondveis dogmas: o trabalho é feito de forma mais eficiente quando
dividido e fragmentado e quando supervisionado por especialistas; os executivos devem trabalhar no conceito
para que os trabalhadores se concentrem no fazer; cada processo € caracterizado por uma certa quantidade de
variagles, daf a inevitdvel margem de defeitos; a comunica¢gio numa organizagio deve ser rigidamente
controlada e executada através de uma cadeia hierdrquica de comando de cima para baixo; a produgfo deve
ser feita visando o longo prazo, utilizando equipamentos desenvolvidos para cada estdgio do processo; e o
trabalho deve ser organizado de uma forma sistemdtica, numa sequéncia l6gica e sob rigida supervisio
(Chiavenato 2001).
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» Transparéncia e compreensdo da estrutura organizacional

A preocupacgdo com a gestdo e o seu estudo comecou com o repentino surgimento de
grandes organizagdes. Desde o inicio, ha mais de um século, o estudo das organizagdes
baseia-se numa premissa: a de gue existe, ou deve existir, uma UGnica forma "certa" de
organizagdo. Essa ideia de que existe um modelo que serve para todas as organizagdes
persiste até hoje.

Mas, j&@ deve tfer ficado claro que a organizagdo certa é algo que ndo existe. Existem apenas
organizagdes, cada uma das quais possui pontos fortes distintos, limitagdes distintas e
aplicagbes especificas. A organizagéio ndo é um absoluto. E uma ferramenta para tornar as
pessoas produtivas quando trabalham em conjunto. Como tal, uma estrutura organizacional é
adequada para determinadas tarefas em determinadas condigdes e em determinadas épocas.

Por exemplo, ouve-se falar muito, hoje em dia, sobre o 'fim da hierarquia". Contudo, em
qualquer organizagéo é preciso que haja uma autoridade final, Mas, as veres a abordagem
da equipa é a resposta certa. Por outro lado, em qualquer empreendimento, provavelmente
até mesmo na empresa manufactureira tipica de Fayol, existe a necessidade de uma série de
estruturas organizacionais diferentes que coexistam.

Existem diferencas enormes na estrutura organizacional, segundo a natureza das tarefas.
Apesar disso, hd principios de organizagdo que sdo universais. Um deles, com certeza, é que
a organizacdo deve ser transparente. As pessoas precisam conhecer e compreender a
estrutura organizacional na qual trabalham ou v@o trabalhar.

» Estruturas organizacionais mdltiplas

Ha um principio geral vélido para todas as organizagses. E um principio muito antigo das
relagdes humanas que ninguém deve ser sujeito a um conflito de lealdades. E um principio
estrutural correcto ter o menor ndmero possivel de camadas e hierarquias, ou seja, ter uma
organizagdo o mais "achatada" possivel.

Uma decorréncia disto é que todos os individuos terdo de aprender a trabalhar ao mesmo
tempo em diferentes estruturas organizacionais. Para algumas tarefas, terdo de trabalhar em
equipa. Para outras, v8o trabalhar numa estrutura de comando e controle. O mesmo
individuo, que é chefe na sua prépria organizagdo, é parceiro numa alianga ou até mesmo
sécio minoritario numa joinf venture.

O executivo do futuro vai precisar de uma caixa de ferramentas repleta de estruturas
organizacionais. Ele terd de seleccionar a ferramenta apropriada para cada tarefa especifica.
Isto significa que ele terd de aprender a usar cada uma dessas ferramentas e entender qual
delas funciona methor para cada tarefa. E quando, durante o desempenho da tarefa, ele deve
passar de um tipo de organizagdo a outro.

Esta andlise, talvez seja mais necessaria para a organizago, actualmente, vista como
politicamente correcta: a equipa. Existem muitos tipos de equipa. Estamos, apenas, a comegar
a estudé-las e a definir os pontos fracos e fortes de cada uma, as areas em que cada uma
funciona ou néo funciona.
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> Liderar as pessoas e os seus recursos de conhecimento nas organizagées

Todas as premissas sobre as pessoas e a sua gestdo nas organizagdes se baseiam na
premissa errdnea de que existe apenas uma maneira correcta de gerir pessoas. Uma dessas
premissas é que as pessoas que trabalham para uma organizagdo o fazem em tempo integral
e dependem dela para o seu sustento. Qutra premissa é que as pessoas que trabalham para
uma organizagdo sdo subordinadas e, por isso, espera-se que fagam o que lhes é mandado
e, praticamente, nada mais,

Actualmente, uma grande parcela da forca de trabalho, que cresce sem parar, é composta de
trabalhadores que ndo trabalham em regime de tempo integral e por individuos que
trabalham por periodos contratuais fixos. Este &, frequentemente, o caso das pessoas de
maior conhecimento especializado, logo, as que tém maior valor, Mas, mesmo quando
empregadas em tempo integral, cada vez menos, as pessoas s@o subordinadas, mesmo nos
cargos de nivel mais baixo. ’

Cada vez mais, sGo trabalhadores do conhecimento. O trabalhador de conhecimento néo
pode ser administrade como subordinado: & um "sécio". Esta diferenca ndo é superficial. A
prépria definicdo de trabalhador do conhecimento é a de alguém que sabe mais sobre © seu
trabalho do que qualquer outro integrante da organizagéo. Neste sentido, estes especialistas
s@o sbcios, ndo subordinados.

Eles precisam, sobretudo, de um desafio. Precisam conhecer a missdo da organizagéo e
acreditar nela. Precisam de treino e formagdo continua, Precisam de ver resultados, o que
envolve o alinhamento das metas dos colaboradores com as da organizagéo e vice-versa.

A gestdo das pessoas vai ganhar uma importancia cada vez maior, na medida em que a
Unica vantagem competitiva que podemos esperar € a produtividade dos trabalhadores do
conhecimento. A produtividade do trabalhador do conhecimento ainda é baixissima, pela
simples razdo de que ninguém empreendeu a tarefa de tentar melhora-la. Todo o trabalho
que temos feito com a produtividade tem sido feito com ¢ trabalhador manual.

Para isso serd necessdrio, sobretudo, mudar os nossos pressupostos relativos & gestdo. Ndo se
"administram" pessoas, como se presumia anteriormente. Lideram-se pessoas. Para maximizar
o seu desempenho, a solugo é capitalizar os seus pontos fortes e o seu conhecimento, e néo
procurar forga-las a adequar-se a modelos previamente definidos.

» Fim das fronteiras tecnolégicas na politica de gestdo

Nos primérdios da Revolugde Industrial, presumia-se - e era uma premissa totalmente valida -
que as actividades tinham a sua tecnologia prépria e singular. Durante o século XIX e a
primeira metade do século XX, era possivel dar como certo que as tecnologias estranhas a
uma inddstria exerceriam impacto minimo sobre aguela mesma indéstria. Quem conhecesse
bem a sua prépria tecnologia prosperava.

Hoje, as tecnologias que, provavelmente, véc exercer o maior impacte sobre uma
organizagdo, e a sua inddstria, s@o tecnologias externas ao seu prépric campo.
Diferentemente das tecnologias do século XIX, as tecnologias de hoje ndo percorrem
caminhos paralelos e distintos. Elas cruzam-se a todo © momento.
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Antes, as organizagdes compeliam dentro de um mesmo sector. Hoje, sdo os sectores que
competem entre si. Por outro lado, para as organizagdes, os ndo clientes, ou clientes
potenciais, sdo tdc importantes como os clientes. E, no entanto, muito poucas sabem
qualquer coisa sobre os ndo clientes - algumas nem sabem que eles existem, muito menos
quem sdo. E, um nimero ainda menor, sabe porque é eles nédo sdo seus clientes. No entanto,
é com os ndo clientes que as transformagdes sempre se iniciam. Finalmente, a gestdo terd de
aprender que a compreensdo do mercado comeca pela compreensdo de como os
consumidores distribuem o seu rendimento disponivel - coisa que os economistas vém dizendo
hd uma centena de anos.

Moral da histéria: nem a tecnologia, nem a sua utilizagéo final, constituem bases para uma
politica de gesto. As bases desta devem ser os valores dos consumidores .

Fim do comando e controle no conceito de gestdo

A gestdo, tanto na teoria como na prdtica, trata da entidade legal, do empreendimento
individual, quer este seja uma empresa, um hospital, uma universidade ou uma organizagéo
assistencialista. O conceito tradicional de gestdo baseia-se no comando e conirole, e estes
s@o definidos e exercidos dentro dos limites legais da sua organizacdo, mas néo fora deka.

Foi hd quase 100 anos que, pela primeira vez, ficou claro que a definigdo legal ndo basta
para gerir um grande empreendimento. Para conseguir um rendimento méximo a um custo
minimo, a gestdo precisava organizar o processo econdmico em toda a sua cadeia de
produgdo. Precisava exercer a sua autoridade para além dos limites legais da sua prépria
organizagdo, no que diz respeito ao planeamento e desenvolvimento de produtos, controle de
custos e assim por diante. Embora uma organizagdo ndo possa exercer a autoridade legal
sobre um seu fornecedor, as duas administragbes podem trabalhar em cooperaco estreita
para combinar a produgdo, o controle de custos e as pesquisas.

Hoje em dia, uma organizagdo mindscula pode-se tornar parceira genuina de uma grande
organizagdo, e ndo apenas ser dependente dela. E quando essas organizacdes formam
parcerias, a maior ndo traz necessariamente a menor para dentro da sua area de comando e
controle.

QO que é preciso, portanto, é uma redefinigdo no dmbito da gestéo. A gestdo do futuro terd de
ser operacional, e ndo apenas legal, no seu dmbito de acgéo.

Emergéncia da fronfeira global nas prdficas de gestdo

Ainda se presume, de um modo geral, na disciplina da gestdo - e quase sempre se da como
certo na sua prdtica - que as fronteiras nacionais ainda definem o ambiente no gual as
organizagbes operam. Esta premissc estd subjacente, até mesmo, na "multinacional
tradicional, que tinha uma parcela tdo grande de vendas feitas fora do seu pais como as que
obtinha vendendo dentro dele. A multinacional mais antiga - na medida em que produzia fora
das suas préprias fronteiras nacionais - produzia dentro das fronteiras nacionais de outro pais.
Simplesmente possuia uma empresa num outro pais,
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Hoje em dia, as multinacionais j@ ndo estdo organizadas desta forma. Hoje, tanto as
organizagdes como os seus proprios produtos sao multinacionais. Hoje, cada vez mais, as
organizagdes sdo geridas como um sistema global no qual cada uma das tarefas distintas -
pesquisa, projecto, engenharia, desenvolvimento, testes - é organizada de maneira
transnacional.

Esta nova realidade causa sérios problemas. Existem problemas novos e reais relativos a
investimentos, impostos e propriedade. E, cada vez mais, as organizagdes - e ndo apenas as
grandes - se organizam por dreas de trabalho, mais do que geograficamente.

Sabemos, assim, qual é a nova realidade: a gestdo j@ ndo se pauta por fronteiras nacionais.
O &mbitc da gestdo n&o pode mais ser definido politicamente. As fronteiras nacionais véo

continuar a ser importantes, mas como limites impostos & prdtica da gestdo e ndo como
factores que definem essa prética.

Organizar o mundo exterior no inferior da organizagéo

Todas as premissas tradicionais baseiam-se numa premissa ainda maior: a drea de actuacdo
da gestdo & dentro da organizacdo e o principal trabalho da gestdo é gerir a organizagéo.

Esta premissa leva a uma distingdo entre gestdo e espirito empreendedor, quando este sem
aquela seria incompreensivel. Ela traga uma distingdo artificial entre as fungdes de gestédo e a
inovagdo. Essa divisde ndo faz nenhum sentido. Quem néo inova, quer se trate de uma
empresa ou de qualquer outra organizagdo, ndo sobrevive por muito tempo.

Deveria ter sido dbvio, desde o inicio, que a gestdo e o espirito inovador constituem apenas
duas dimensées diferentes da mesma tarefa. Um empresdrio inovador que ndo aprender a
gerir ndo vai durar muito tfempo. O mesmo acontecendo a uma gestdo que ndo aprender a
inovar.

As forcas que exercem maior influéncia sobre as organizagées vém de fora delas, ndo de
dentro. As ferramentas que molddmos originalmente para levar o exterior para o inferior
foram todas penetradas pelo foco interno da gestdo. Transformaram-se em ferramentas
usadas para capacitar a gestdo a ignorar o exterior. Pior ainda, sdo usadas para fazer a
gestdo acreditar que pode manipular o que é exterior e direcciond-lo para as finalidades da
organizagdo.

A ascensdo das tecnologias e da informdtica, nas dltimas décadas, veio agravar esta
focalizacgo para dentro da gestdo, e ndo abrandé-la. Até agora, ela praticamente néo
produziu informagdes sobre qualquer coisa que acontece fora da organizacdo. Praticamente
todas as conferéncias, semindrios e eventos sobre a informacgdo tratam, exclusivamente, de
como obter mais dados internos. Ainda ndo foi sequer colocada a pergunta: De que
informagdes externas precisamos, e como podemos consegui-las?

A gestdo ndo precisa de mais informagées sobre o que acontece internamente. Precisa de
mais informacdes sobre o que estd a acontecer 14 fora. Ninguém até agora criou uma forma
de conseguir dados externcs significativos e de forma sistematica. O principal desafio nos
préximos anos serd organizar o fornecimento sistemdtico de informagSes externas
significativas.
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» Uma gestdo orientada para os resuffados e para o Sociedade

A primeira tarefa da gestdo é definir quais os resultados a alcangar pelas organizagdes. Esta
questdo é uma das mais dificeis e polémicas, mas também uma das mais importantes.
Portanto, é funcdo especifica da gestdo organizar os recursos da organizacéo visando obter
resultados fora dela.

Assim, o novo paradigma no qual se deve basear a gestdo, enquanto disciplina e enquanto
pratfica, é que a gestdo deve definir os resultados que espera alcancar e depois organizar os
recursos da organizacdo visando obter esses resultados.

O paradigma aplica-se, ndo apenas a empresas, mas fambém a universidades, igrejas,
organizagées humanitarias e governos.

O centro de uma sociedade, de uma economia e de uma comunidade moderna néo é a
tecnologia, ndo é a informagdo, ndo é a produtividade. O centro da sociedade moderna é a
instituicdo administrada. Hoje em dia, a instituigdo administrada é a forma usada pela
sociedade para conseguir que as coisas sejam feitas, E a gestdo é a ferramenta especifica, a
fungdo especifica, o instrumento especifico para tornar as organizagdes capazes de gerar
resultados.

Em suma: a organizago ndo existe, simplesmente, dentro da sociedade e para reagir &
sociedade. Ela existe para produzir resultados dentro da sociedade e para modifica-la.

A gestdo de topo deve assumir um compromisso irremovivel de inovar e melhorar
confinvaments a qualidade e a produtividade

Este compromisso com a inovagdo, a qualidade e a produtividade ndo deve ser um mero
expediente temporal provisério, mas definitive e voltado para o futuro. A qualidade e a
produtividade sdo os principais assuntos da gestdo. Se a gestdo quer tornar a inovagdo, a
qualidade e a produtividade o seu principal compromisso, a primeira coisa que ela necessita
fazer é transformar-se a si prépria. A inovagdo, a qualidade e a produtividade devem
comegar na gestdo de topo. E isso deve ser perfeitamente sabido e conhecido por todas as
pessoas dentro da organizagdo, a todo momento, e em todas as situagdes. E também pelos
demais parceiros da organizacfio: clientes, fornecedores, accionistas etc.

A organizag¢do deve providenciar uma nova estrutura organizacional, flexivel e capaz de
aproximar as pessoas do alta direc¢do e incrementar a inovagdo, a qualidade e o
produtividade

Para que o compromisso em relagdo & qualidade e & produtividade possa ser implementado
na pratica, através, de todas as pessoas da organizagdo, a alta direc¢do precisa eliminar a
disténcia hierdrquica que a separa das pessoas que executam quotidianamente as tarefas na
organizagdo. As demais providéncias referem-se & focalizagéo e & concentragdo no core
business, voltando a atengdo da organizagdo para as suas actividades essenciais,
relacionadas directamente com a sua missGo e com o seu negécio. Isto produz dois
resultados: em primeiro lugar, as pessoas aproximam-se mais da cOpula, o que lhes permite

participar mais directamente nas decisdes e entender o que se passa; em segundo lugar, faz
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com que as pessoas focalizem as actividades essenciais do negdcio e o atendimento ao
cliente, deixando de lado outras actividades que poderiam ser mais bem planeadas e
executadas por outras organiza¢des ou pessoas. Além disso, a prépria organizagdo do
trabalho de base deve ser totalmente modificada. O trabalho superespecializado, fipico das
tradicionais linhas de montagem, deve ser substituido pelo trabalho em equipa, capaz de
desafiar e motivar as pessoas.

A organizag¢do deve proporcionar novas capacidades para a inovagéo e para a resolugéo
de problernas, a fodas as pessoas, do fopo ¢ base

A inovagdo, a melhoria da qualidade e o aumento da produtividade requerem acgéo. Se as
pessoas devem inovar e resolver problemas, elas precisam ter as atitudes e capacidades
pessoais para tanto. A organizagdo tem a obrigagdo de proporcionar essas atitudes e
capacidades apropriadas para as tarefas com que as pessoas se deparam no dia a dia. O
usc de novas técnicas de solugdo de problemas deve ser uma actividade de todas as pessoas,
do topo & base da organizagdo, através do espirito de equipa, da cooperagdo e da
colaboragéio. A abertura & iniciativa deve ser total. A expectativa € de que, @ medida que as
novas atfitudes e capacidades vdo sendo usadas, elas se tornem mais claras e melhores para
as pessoas, através da aprendizagem e do trabalho em grupo. As novas técnicas devem ser
transmitidas, através de um infenso programa de formagdo e desenvolvimento. E as pessoas
devem compreender que t&m plena autoridade e responsabilidade para usd-las e resolver os
problemas operacionais que encontrem pela frente.

A organizagdo deve proporcionar uma nova cuftura organizacional, de inovagdo, de
participagdo e de envolvimento emocional a fodas as pessoas, através do esforgo
colectivo e do trabalho em equipa

A organizagdo deve proporcionar novos paradigmas e uma nova mentalidade a respeito do
seu negdcio e do envolvimento de todas as pessoas na sua consecugdo. A administracdo
autocrética deve ser substituida pela administragdo participativa e democrética, com ampla
abertura para o desempenho eficaz das pessoas. As pessoas precisam de liberdade,
autoridade e responsabilidade para inovar e resolver os seus problemas operacionais através
do esforgo colectivo e do trabalho em equipa. Isso representa uma profunda mudanca na
cultura organizacional. As pessocas passam a ser visualizadas como portadoras de
conhecimento capaz de realizar o potencial da organizagdo e ndo mais como simples factores
de produgdo. Os gestores deixam o seu comportamento autocrdtico e passam a colaborar
com as pessoas, como orientadores e impulsionadores de oportunidades num quadre de
cooperagdo e colaborag@o. As decisdes passam a ser partilhadas entre todos aqueles que
estéo envolvidos na sua execugdo.

A organiza¢do deve proporcionar recompensas organizacionais pela inovagdo e pelas
solugdes bem sucedidas de problemas operacionais

QO bom desempenho deve ser recompensado. Imediatamente. E proporcionalmente ao valor
acrescentado ao negdcio ou ao processo da organizagdo. A mais importante recompensa que
uma pessoa recebe é a atengdo e consideragdo a respeito das solucdes e das recomendacdes
que desenvolve. As recomendagbes que t&m sentido e que sdo implementadas pela
organizagdo constituem, em si mesmo, uma importante recompensa para as pesscas. A
organizag@io também deve registrar o progresso obtido na inovagdo e na solugdo dos
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problemas operacionais, os efeitos dos esforcos das pessoas e o dinheiro economizado com
isso. E através deste tipo de informagdo e retroacgdo que as pessoas e a organizagdo podem
conhecer e reconhecer o valor de suas contribuicdes. E incentiva-las cada vez mais através
desse reforgo positivo.

A organizagdo deve focalizar de forma fotal o cliente e o atendimento das suas
expectativas e necessidades

O cliente & a razdo de ser e de existir das organizagdes. O negécio existe para atender
necessidades da sociedade e do cliente. A organizagdo somente serd bem sucedida na
medida em que o cliente esteja satisfeito com o produto ou servigo adquirido e esteja disposto
a comprd-lo novamente. Se possivel, ndo apenas servir e satisfazer o cliente, mas conquista-
lo, encanté-lo e ultrapassar as suas expectativas. Assim, a organizagdo precisa focalizar o que
o cliente quer comprar e ndo ¢ que ela quer vender-lhe. Internamente, cada pessoca ou area
da organizagdo, passa conceptualmente a ter os seus clientes internos e o desafic de servi-los,
e ultrapassar as suas expectativas e os seus requisitos passa a ser a nova missgo.
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5.10. Sdmula

e A gestdo do conhecimento pode ser entendida, basicamente, como a arfe de gerar valor o
partir de bens intangiveis da organizagdo. A sua fungdo é gerar riqueza e valor a partir da
gestdo de elementos que estdo fora do contexto habitual dos factores tradicionais terra,

capital e trabalho (Drucker 1993, Murray 1996, Sveiby 1997a, Gaertner Group 1998).

e A principal barreira a uma gestdo eficaz do conhecimento é a falta de uma cultura
organizacional que suporte, valorize e recompense a partilha de ideias, de informagéo e de
conhecimento e que, consequentemente, possibilite a aprendizagem permanente dos seus
colaboradores & mesma velocidade que o novo conhecimento estd a ser criado. Por isso,
dentro desta nova éptica, gerir o conhecimento torna-se uma competéncia bdsica para as
organizagdes alcangarem o sucesso, o que exige mudangas profundas nas esferas
comportamental, cultural e organizacional.

¢ A preocupacgdo estd em gerir e avaliar o conhecimento e estabelecer estratégias orientadas
para o conhecimento. Assim, a gestdo do conhecimento é um processo que pode ser
classificado em cinco conceitos basicos: alargamento do conhecimento individual dentro da
organizagdo, partilha do conhecimento tacito, conceptualizagdo e cristalizagao, justificagdo e
qualidade do conhecimento e rede de conhecimento.

e O éxito da gestdo do conhecimento assenta em duas linhas essenciais; técnica e politica. A
primeira pretende montar uma infra-estrutura para incentivar a busca e o uso do
conhecimento. A segunda pretende fomentar uma cultura permedvel ao cultivo e & partilha
do conhecimento, gerir o conhecimento como um recurso mensurdvel e construir uma
contabilidade do conhecimento (Davenport e Prusak 1998, Lopez Sanchez e Carretero Diaz
2000, Carvalho e Santos 2001).

¢ Estes objectivos, ddo ao processo de Gestdo do Conhecimento um contexto de actuagdo
bastante abrangente ao explicitarem a necessidade de se trabalhar tanto o ambiente interno
como o externo. Em relagdo ao ambiente externo, em particular, destacam-se a importancia
da Inteligéncia Competitiva e da rede de contactos com especialistas. Em relagdo ao
ambiente interno destaca-se a questdo cultural, tradicionalmente considerada geradora de
obstaculos quande da implantagdo de novos processos ou de mudanga organizacional

(Carvalho e Santos 2001).

e A economia do conhecimento faz com que a antiga estrutura organizacional ndo possa
responder cabalmente &s novas necessidades das organizagdes. O conhecimento como
recurso intangivel encontra-se nas pessoas que integram a organizagdo e distribuido por toda
a organizagdo, pelo que esta ndo pode manter uma estrutura hierdrquica totalmente
centralizada e formalizada. E necessario criar uma estrutura mais flexivel, mais
descentralizada, com visGo estratégica, para que a organizago experimente e fomente a
aprendizagem e, inclusive, que aprenda com os seus erros. A mudanca organizacional deve
ocorrer ao nivel de trés dominios: actividades, estrutura e comportamento organizacional,
enquadrados por um quarto dominio - a visdo, identidade e ética {Schwaninger 1995).

e O desafio das organizagdes, nesta sociedade dindmica e complexa, deve ter em conta o
desenvolvimento e a autonomia dos individuos que integram e constituem a organizagdo,
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estimulando a partilha de informacgde, a partilha de conhecimentos e a aprendizagem. A
cultura organizacional tem um papel determinante na partilha de conhecimentos e na
definigdo de poderes. Compete & cultura organizacional motivar os trabalhadores, fomentar
o trabalho de equipa e mudar as préprias caracterfsticas do trabalho, fendo em conta: o
enrichment (enriquecimento de funcdes), o enfargement (aumento de funcdes) e o
empowerment (autonomia, responsabilidade e capacidade de decisao).

Os sistemas de gestdo do conhecimento t8m como objectivo geral, apoiar as organizagdes
na obtengdo de uma vantagem competitiva sustentavel, e como objectivos especificos,
identificar oportunidades e ameacas, diminuir os tempos de reacgdo, melhorar o
planeamento e a gestdo estratégica, apoiar na tomada de decisdo e guiar os esforgos de
inovagéo e de desenvolvimento de novos produtos. As razdes para a existéncia de um sistema
de gestdo do conhecimento prendem-se com o aumento do ritmo de negécios, a sobrecarga
de informagdo, a agressividade e a competéncia global crescente de novos concorrentes, as
mudangas politicas que afectam as organizagdes e as rapidas mudangas tecnolégicas, bem
como, a criagdo e a gestdio do conhecimento nas organizagdes.

O Sistema de Gestao do Conhecimento (SGC) e o Sistema de Inteligéncia Competitiva (SIC),
sdo dois sistemas que se complementam e potencializam a utilizagdo de dados, informagdes,
conhecimenio e inteligéncia. A existéncia de um SGC facilita o funcionamento de um SIC na
medida em que facilita o processo de armazenamento, recuperagdo e disseminagdo interna.
Como consequéncia, pode ocorrer uma melhor explorag@o dos resultados da inteligéncia
competitiva pelo ambiente interno, A existéncia de um SIC facilita o funcionamento de um
SGC, pois organiza e sistematiza as informagdes e ou dados oriundos do ambiente externc.

As Tecnologias da Informacdo t8m um papel fundamental e estratégico que, muitas vezes,
tem sido negligenciado: ajudar o desenvolvimento do conhecimento colectivo e da
aprendizagem confinua, tornando mais facil para as pessoas na organizagdo partilharem
problemas, perspectivas, ideias e solugdes.

O descfic para a 4rea das Tl passa a ser migrar de uma posicéo de suporte a processes para
o suporte @ competéncias. E preciso sair do patamar do processamento de transaces, da
integraggo da logistica, do workflow e do comércio electrénico e agregar um perfil de
construggo de formas de comunicacéo, de conversacio e aprendizagem on the job, de
comunidades de trabalho e de estruturac@o e acesso as ideias e experiéncias, transformando

os sistemas de informag@o convencionais em sistemas de conhecimento.

A existéncia de sistemas capazes de gerir adequadamente a identificagdo de fontes internas e
externas de conhecimento, capturar - no sentido de formalizar -, modelar, arquivar e
referenciar as fontes identificadas, distribuir permitindo o acesso, a difusdo, a exploragdo e a
interaccho com o utilizador e, finalmente, actualizar mantendo os arquives e as referéncias as
fontes em dia com as alteragdes ocorridas e a sua relevancia no contexto organizacienal,
torna possivel a gestdo do conhecimento.

N&o ha um sistema de gestdo do conhecimento que satisfaga todas as necessidades, pois, a
gestdo do conhecimento & um conceitoc multidisciplinar gue engloba tecnologia mas,
também, aspectos cognitivos, culturais e organizacionais. E importante estar consciente das
limitagdes das tecnologias. As tecnologias néo criam saber e ndo garantem, nem promovem
a criag8o de conhecimento ou a sua partilha no meio de uma cultura organizacional que néo
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favorega isso mesmo. A gestdo efectiva do conhecimento ndo se consegue sem mudancas
profundas ao nivel comportamental, cultural e organizacional.

As organizacdes necessitam de modelos decisérios dindmicos e sistemas de informacgdes
competentes. Este dinamismo é a principal razdo da existéncia do Modelo Din@mico de
Sistemas de Informagdo. Desta forma, o dinamismo, a flexibilidade, a interaccdo e
envolvimento de todos com a informagdo oportuna ou conhecimento, permitido pelo
modelo, consfitui-se na base para o aprendizagem organizacional e a gestdo do
conhecimento.

No modelo convencional, baseado na divisdo hierarquica da organizagdo - operacional,
tactica e estratégica -, cada uma das bases de dados funcionais poderia executar este tipo de
actividades mas de forma dispersa em cada fungdo organizacional o que pouco contribuiria

para a organizagao como um todo (Pereira, Rezende e Abreu 2000).

Os recursos oferecidos pelos modernos modelos de sistemas de informagéo enquadram-se
nas necessidades da gestdo do conhecimento, na medida em que deixam de atender,
somente, ao processamento de transacdes e ao workflow e passam a disseminar a
informagdo oportuna ou conhecimento, de forma a que o acesso seja facil, permita a
pesquisa exacta e rdpida, possibilitande aumentar a capacidade de agir das pessoas em
qualquer nivel da organizagéo, evitando, assim, as mdas decisdes organizacionais que em
pequenas e médias empresas podem ser fatais e nas grandes organizacdes irdo gerar
desperdicios e problemas no relacionamento com o ambiente onde a organizagdo esté
inserida.

A utilizagdo de um modelo dindmico de sistemas de informacdc na gestdo do conhecimento,
capaz de capturar, mapear e distribuir as melhores praticas organizacionais, auxilia na
aprendizagem organizacional e na construg@o e crescimento do capital intelectual que pode,
em parte, explicar a diferenga dos valores contdbeis e de mercado das organizagées. Desta
forma, as ferramentas dispeniveis para a gestdo do conhecimento nas organizacdes sdo os
sistemas de informacdo que, utilizando as tecnologias emergentes e os novos modelos de
construgdo de sistemas, permitirGo uma gestdo adequada do conhecimento.

A Gestao do Conhecimento assume, cada vez mais, uma relevéncia significativa devido, por
um lado, & crescente importancia dos factores intangiveis - informagao, formagéo, saber
fazer, cultura - como factores de competitividade e, por outro lade, & homogeneizacdo dos
factores do ambiente envolvente - magnitudes macro-econémicas, moeda Onica, tecnologia
- que fazem com que a competitividade organizacional assente de forma crescente nos
factores internos — estrutura organizativa, eficiéncia dos processos, saber fazer, proposta de
valor, etc. As organizagdes devem, por isso, dar infcio @ uma mudanga significativa nos seus

paradigmas de gestéo, definindo um nove modelo que privilegie a gestdo do conhecimento.

Sem um elevado patamar de confianca entre organizagéo e trabalhadores, nédo se pode
esperar que as pessoas partilhem os seus modelos mentais, experiéncias e informagdes
(Argyris 1977 e Senge 1990q) e sejam abertas e auténticas (McGill e Slocum 1993, Steiner
1995) - factores fundamentais para a redlizacdo de aprendizagens complexas, que
questionam e modificam a realidade.

Os pontos chave da gestdo do conhecimento organizacional s@o: orientagdo com estimulo @
iniciativa, a criatividade e a novas ideias; agregar valor aos processos e produtos por parte
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de cada colaborador; conhecimentos individuais partilhados para formar o conhecimento
organizacional; processo decisério participativo com equipas, grupos de trabalho e de
solucGo de problemas; preocupagdo com o que se sabe, com o que se precisa saber e com
o que a concorréncia sabe; e, o capital intelectual compreendido como um active de gestdo
da organizacao.

A Gestdo do Conhecimento refere-se a todo o esforgo sistematico redlizado pela
organizagdo para criar, utilizar, reter e medir o seu conhecimento. Nao havendo uma
definig@o consensual, ndo hd, também, uma metodologia Unica que seja defendida pelos
varios estudiosos. Aligs, seria de estranhar se houvesse. Gerir o conhecimento na
organizagdo & um processo complexo que ndo admite receitas Unicas. A Gestdo do
Conhecimento precisa, efectivamente, de apoiar-se num quadro referencial que inclua as
tecnologias e as pessoas, técnica e comportamento humano {Filho 1999).

Temos, assim, algumas das caracteristicas e principios do novo paradigma organizacional:
nova disciplina de gestdo; transparéncia e compreensdo da estrutura organizacional;
estruturas organizacionais miltiplas; liderar as pessoas e os seus recursos de conhecimento;
fim das fronteiras tecnoldgicas na politica de gestdo; fim do comando e controle; emergéncia
da fronteira global nas praticas de gestdo; organizar o mundo exterior no interior da
organizagdo; gestdo orientada para os resultados e para a sociedade; nova estrutura
organizacional, flexivel e capaz de aproximar as pessoas da alta direcgdo e incrementar a
inovagdo, a qualidade e a produtividade; novas capacidades para a inovagdo e para a
resolugdo de problemas, a todas as pessoas, do topo & base; nova cultura organizacional, de
inovagdo, de participagdo e de envolvimento emocional de todas as pessoas, através do
esforgo colectivo e do trabalho em equipa; recompensas organizacionais pela inovagéo e
pelas solugdes bem sucedidas de problemas operacionais e focalizar de forma total o cliente
e o afendimento das suas expectativas e necessidades (Drucker 1999a, Chiavenato 2001).
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6. PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO NAS
PME EXCELENCIA DO ALENTEJO
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6.1. Metodologia da Pesquisa de Campo

Este é um trabalho de natureza exploratéria, dado estar nos primeiros estdgios da investigagdo e
possibilitar a indicag@o de novas pesquisas.

Os procedimentos metodolégicos do trabalho  dividiram-se em duas partes. A primeira
desenvolveu os objectivos, o desenho da pesquisa, a construcdo e validagdo do instrumento de
levantamento de dados. A segunda fase do trabalho envolveu a recolha dos dados, a andlise e as
consideragdes finais.

A abordagem metodolégica é descritiva. A populagdo é definida como profissionais dos niveis da
gestdo de topo - empresdrios e gestores - de organizacdes de pequena e média dimensdo'', com
o estatuto de Exceléncia'?, conferido por concurso patrocinado pelo IAPMEI — Instituto de Apoio
&s Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento, localizadas na regiGo do Alentejo,
nomeadamente, nos distritos de Evora e Beja.

Os dados primarios foram recolhidos através de questionario, em Julho de 2001, com aplicagdo
prévia de entrevista de teste. Foram aplicados 14 questionarios, correspondentes ao universo das
14 Pequenas e Médias Empresas, com o estatuto de Exceléncia na Regido do Alentejo (Tabela
6.1), com guestdes abertas e fechadas - a esmagadora maioria - para recolha dos dados.

Estas organizagdes foram contactadas, no decurso do trabalho, em trés momentos distintos. No
primeiro, via telefone, para apresentagéo do projecto e dos objectivos de pesquisa e solicitagéo
de colaborag¢do; no segundo, por carta, parg envio do questiondrio; e, no terceiro, para
entrevista e recolha do inquérito, permitindo o esclarecimento e a froca de opinides, a garantia de
um melhor entendimento sobre o trabalho e o conhecimenio da actividade desenvolvida pelas
crganizagdes,

Na primeiro e segundo pontos do question@rio procuramos caracterizar as organizagdes e
qualificar o perfil dos inquiridos, respectivamente. No terceiro ponto, pretendeu-se qualificar a
Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes, enquanto nos quarto e quinto pontos referimos os
tipos e as fontes do conhecimento organizacional. Finalmente, nos dois Gltimos pontos, o sexto e

! Entende-se por Pequenas e Médias Empresas (PME), segundo a Recomendaciio da Comissio Europeia
96/280/CE, de 3 de Abril de 1996, as que: tém menos de 250 trabalhadores; apresentem um volume de
negdcios anual que ndo exceda 40 milhes de euros on um balango total anual que nfio exceda 27 milhdes de
Euros; e, cumpram o critério de independéncia definido do seguinte modo: ndo sio propriedade, em 25% ou
mais, do capital ou dos direitos de voto de uma empresa ou, conjuntamente, de virias empresas que nio se
enquadrem na definicdo de PME ou Pequena Empresa, conforme seja o caso.

12 A atribuigio do Estatuto PME Exceléncia, pelo IAPMEI, pretende responder ao objectivo de promover
mecanismos de qualifica¢io do tecido empresarial nacional, visando conferir visibilidade as empresas que se
notabilizem pelo seu desempenho econémico-financeiro e perfil de gestio.

Ao estatuto estd associado um pacote de beneficios, dos quais de destacam condigbes especiais de
financiamento nas operactes de curto, médio e longo prazo e acesso preferencial a instromentos de apoio ao
investimento, capital de risco, garantia mitua, bem como a outros produtos e servigos nas 4reas da
informagao, formag8o, cooperagfo e internacionalizagio de empresas.

O estatuto PME Exceléncia tem a validade de um ano e marcard, através de um simbolo de qualidade, o
relacionamento das empresas com o IAPMEI e o mercado em geral.

Pagina 164



Gestdo do Conhecimento: C Novo Paradigma das Organizagdes
Estudo sobre as prdticas das PME Exceléncia do Alentejo

o sétimo, o foco esteve no uso do conhecimento e nas tecnologias de informag@o e comunicagdo
utilizadas nas organizagdes. '

As principais limitagdes do trabalho estdo relacionadas com o facto de se basear nas percepges
e intuigdes das pessoas e na impossibilidade de inferéncia para além do universo organizacional
em causa. Quiro aspecto que pode ser destacado prende-se com o facto de os inquiridos
pertencerem a um perf/ deferminado e homogéneo , os gestores, empresarios e proprietdrios de
pequenas e médias empresas. Isto pode, contudo, levar a dois tipos de consequéncias: Em
primeiro lugar, a qualidade das respostas, face ao universo estudado, tende a ser elevada em
funcdo do préprio perfil e capacidade esperada de discernimento dos inquiridos; Em segundo
lugar, privilegia empresas que estdo investindo na qualidade e prestigio do seu negécio.

TABELA 6.1 - PME Exceléncia do Alentejo 2000

ORGANIZAGOES LOCALIZAGAO
Bolas - Maquinas e Ferramentas de Qualidade, S.A. Evora
Cameirinha, Belchior & Machado, Lda Beja
Cameirinha - Mdquinas Agricolas, Lda Beja
Consdep - Const., Saneorr-lenfo, Drenagens, Est. e Pav., Lda Messejana - Aljustrel
Criamérmore - Mérmores Podugueses,-Ldo Vila Vicosa
Eborina - Sociedade Eborense de Representacdes Evora
Eduardo de Carvalho, Lda Estremoz
F. Mendes Bolas, Lda Evora
José Céndido Chicharo & Filho, Lda Beja
José Francisco Brito & Filhos, Lda Montemor-o-Novo
L. A. Cameirinha, Lda Beja
Restaurante Fialho Evora
Simées & Freitas, Lda Evora
Somefe, Sociedade de Metais e Fundicéo, Lda Evora
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6.2. Resultados do Estudo de Caso

Na andlise de resultados, apurados a partir das respostas dadas aos inquéritos distribuidos, e
para todas as questdes formuladas, faremos uma caracterizagdo do universo total das Pequenas e
Médias Empresas com o Estatuto de Exceléncia no Alentejo - PMEEx Total — e, simultaneamente,
uma caracterizacdo especifica para o grupo das Pequenas e Médias Empresas com o Estatuto de
Exceléncia no Alentejo e que praticam, ou afirmam que praticam, a Gestdo do Conhecimento -
PMEEx ¢/GC -, permitindo comparar o posicionamento, a dimensdo e a importdncia relativa da
andlise efectuada nos dois tipos de organizages.

6.2.1. Caracterizacdo das Organizagdes

6.2.1.1. Area de Actividade

O universo das PME Exceléncia do Alentejo caracteriza-se por um claro predominio do sector
comercial (78,6%). Este predominio é total quando analisamos sé as organizagdes que praticam
a gestdo do conhecimento (100%).

GRAFICO 6.1 - Area de Actividade das PME Exceléncia do Alentejo
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6.2.1.2. Volume de Negbcios

No que se refere ao volume de negécios, o conjunto das PME Exceléncia estdo distribuidas de
forma quase igual pelos trés escalbes considerados, ainda que, as empresas que praficam a
gestdo do conhecimento revelam uma tendéncia para se situarem no volume de negdcios com
maior expressdo, isto &, no volume de negdcios superior a sete milhdes e meio de euros.

GRAFICO 6.2 - Volume de Negécios das PME Exceléncia do Alentejo

6.2.1.3. Nimero de Trabalhadores

GRAFICO 6.3 - Numero de Trabalhadores das PME Exceléncia do Alentejo
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O ndmero de trabalhadores, no conjunto das PME Exceléncia, estdo distribuidos de forma quase
igual pelos trés escaldes considerados. No entanto, nas empresas que praficam a gestdo do
conhecimento verifica-se uma maior predominancia no intervalo intermédio entre os 20 e os 50

trabalhadores.

6.2.2. Caracterizacdo dos Inquiridos

6.2.2.1. Sexo

O nosso universo de inquiridos é maioritariamente composto por individuos do sexo masculino,
quer no total das PME Exceléncia (64,3%) quer no grupo das PME Exceléncia com GestGo do
Conhecimento (66,7%).

GRAFICO 6.4 - Caracterizacdo dos Inquiridos segundo o Sexo

6.2.2.2. Escolaridade

No que respeita ao aspecto formativo, os nossos inquiridos t8m um nivel de escolaridade bastante
apreciavel, dado que a esmagadora maioria possui mais do que o 9° ano de escolaridade e um
terco é detentor de um curso superior - tendéncia verificada no total das PME e ampliada nas
PME com Gestdo do Conhecimento, onde todos os inquiridos t8m mais do que o nivel de
escolaridade obrigatério.
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e Atéao °Ano | 10/12°Ano | Curso Médio | Licenciatura
Profissional -
@ PMEEx Total 143% . 143% 286% TA% 357%
B PMEExc/GC 00% LP00% 333% ~ 333% 333%

6.2.2.3. Cargo na Organizacdo

As respostas recebidas, relativamente a este item, permitem sublinhar duas importantes
conclusées: 1) A maioria dos respondentes sdo os gestores de topo, administradores e gerentes,
das PME Exceléncia (78,6%); 2) A maior abertura, renovagéo e descentralizagdo da gestdo e do
processo de tomada de decisdo revela uma maior tendéncia para a inovagdo e modernizagdo da
forma de gestdo organizacional, caracterizada pelo facto de nas PME Exceléncia com Gestdo do
Conhecimento o principal protagonismo a este nivel j@ ndo ser do proprietdrio da empresa mas
sim do gestor executivo (66,7%).

GRAFICO 6.6 - Cargo Desempenhado na Organizagdo

~ Administrador Director Adm.e

Gerente e el 10 Fancewo
‘B PMEEx Total AnaTe -l sy, S - T71% 143%
BPMEExc/GC |  333% : ~ 00% 66.7%

]
pi T
(=)
I

169



Gestdo do Conhecimento: O Novo Paradigma das Organizagoes
Estudo sobre as prdticas das PME Exceléncia do Alentejo

6.2.2.4. Tempo de Organizagdo e Tempo de Experiéncia no Cargo Actual

Neste item, e observando os resultados, consolida-se a percepgdo inicial sobre o modelo de
gestdo prevalecente nas PME, caracterizado pelo conservadorismo e imobilismo, pois, os dados
revelam que a grande maioria das pessoas - 71,4% e 66,7%, no total das PME Exceléncia e das
PME Exceléncia com Gestdio do Conhecimento, respectivamente — possuem mais de 10 anos de
actividade na organizagdo e de experiéncia no cargo actual.

GRAFICO 6.7 - Tempo de Actividade na Organizagdo

"Dé*é'u 10 anos
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Contudo, estes resultados escondem algumas situagdes de flexibilizagdo e de recrutamento de
oessoas com mais fempo de experidncia do que de empresa e de pessoas com mais tempo de
empresa do que experiéncia no actual desempenho. Estas situagdes de maior abertura e
mobilidade verificam-se, igualmente, com maior preponderdncia nas organizagdes com gestdo
do conhecimento.

6.2.2.5. Principais Atribuigdes Desenvolvidas

Como seria de esperar, face ao perfil dos inquiridos, es niveis de atribuigdes desenvolvidas pelos
profissionais das PME Exceléncia centram-se, sobretudo, nos niveis estratégico e tactico. Para
facilidade de compreensdo fizemos corresponder aos niveis estratégicos, tactico e operacional os
niveis de direccdo, chefia e técnico, respectivamente. Talvez, se deva a esse facto, os resultados
verificados de 85,7%, no nivel estratégico, no total das PME Exceléncia, e de 66,7%, no nivel
tactico, das PME Exceléncia com Gestdo do Conhecimento, pois, os directores administrativos e
financeiros optaram por se posicionar no nivel tdctico e ndo no estratégico. Esta opcdo reforca,
no entanto, o envolvimento e a participa¢do da organizagdo no seu processo de gestdo, para
além do nivel de topo.

GRAFICO 6.9 - Nivel das Principais Atribuigdes/Actividades Desenvolvidas

. | Estraiégico | Téctico Operacional |
 |BPMEExTotal | ' S 00%: il
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6.2.2.6. Expectativas de Satisfagdo Profissional

A totalidade dos entrevistados afirmaram que as suas expectativas profissionais foram atendidas
na integra pelas actividades que desenvolvem nas suas organizagdes. Resultados idénticos para a
totalidade das PME Exceléncia e das PME Exceléncia com Gestdo do Conhecimento.
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GRAFICO 6.10 - Scmsfcgao Profissional através da Actividade Desenvolvida na Orgonlzagao

B PMEEx Total BPMEXC/GC |

6.2.3. Estado da Gestdo do Conhecimento
6.2.3.1. Atitude sobre a Gestdo do Conhecimento

No conjunto de questdes efectuadas para apurar o posicionamento das PME Exceléncia do
Alentejo sobre a gestdo do conhecimento, e antes de colocarmos a questdo sobre se as
organizagdes faziam ou ndo gestdo do conhecimento, comegamos por questionar o que
pensavam os nossos interlocutores deste tema.

Como se pode observar no Grafico 6.11, 35,7 % das nossas PME Exceléncia nunca ouviu falar
em gestdo do conhecimento e 7,1% ndo tem opinigo.

No entanto, as PME Exceléncia t8m na sua maioria uma opinido favordvel sobre a gestdo do
conhecimento, pois, 28,6% acham que é um elemento vital na estratégia do negdcio e transforma
a forma como a organizacéo faz negdcios, enquanto outros 28,6% pensam que pode ajudar a
empresa a organizar melhor a informagdo. :

No grupo das PME Exceléncia que afirmam fazer Gestdo do Conhecimento, as opinides
repartem-se entre os que pensam que é um elemento vital na estratégio do negdcio e aqueles que
acham que fransforma a forma como a organizagdo faz negdcios. H4, no entanto, também quem
se manifeste sem opinido sobre o assunto, apesar de, como veremos nas questdes seguintes,
afirmar que faz gestdo do conhecimento e que tem uma compreensdo generalizada de como a
gestdo do conhecimento pode ser aplicada na sua empresa.
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GRAFICO 6.11 - Afitude das PME Exceléncia do Alentejo sobre a Gestdo do Conhecimento
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6.2.3.2. Exercicio da Gestdo do Conhecimento

No universo das PME com o Estatuto de Exceléncia no Alentejo, no ano 2000, apenas ftrés
(21,4%) ofirmaram que fazem gestdo do conhecimento. As restantes 11 PMEEx (78,6%)
caracterizam-se da seguinte forma: oito (57,1%) néo fazem gestdo do conhecimento, uma (7,1%)
néo faz mas esté planeada e as duas restantes (14,3%) ndo sabem se fazem ou ndo.

GRAFICO 6.12 - Exercicio da Gestdo do Conhecimento nas PME Exceléncia do Alentejo
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6.2.3.3. Compreensdo da Aplicagdo da Gestdo do Conhecimento

Como & referido anteriormente, nas PME Exceléncia com Gestdo do Conhecimento hd uma
compreensdo generalizada de como a gestdo do conhecimento pode ser aplicada na
organizacdo, enquanto no total das PME Exceléncia predomina o desconhecimento (57,1%)
relativamente & forma como esta aplicagdo pode ser realizada.

GRAFICO 6.13 - Compreensdo de como a GC pode ser aplicada nas PME Exceléncia do
Alentejo.

[ ~ B PMEEx Total T SRPMEER c/GC

6.2.3.4. Beneficios da Gestdo do Conhecimento

No inquérito, foi apresentada uma lista de possiveis beneficios da gestdo do conhecimento,
tendo-se verificado que, no geral, isto é, no total das PME Exceléncia, foi destacade como
principal beneficio da gestdo do conhecimento a melhoria da fomada de decisdo (27%).

Para as organizagdes que fazem gestdo do conhecimento, a principal vantagem apresentada é o
contributo para aumentar a produtividade do negécio (30%), seguida da melhoria da tomada de
decisdo (20%) e da capacidade de dar respostas de forma mais répida (20%).

Comparando os dois grupos de respostas - total das PME Exceléncia e PME Exceléncia que fazem

gestdo do conhecimento - podemos referir que os dois aspectos que sdo mais valorizados nas

organizagdes com gestdo do conhecimento, face ao total das organizagdes analisadas, sGo:

gun;/enfar a produtividade (30% contra 21,6%) e aumentar o espirito de mudanga (10% contra
1%).
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GRAFICO 6.14 - Beneficios da Gestdo do Conhecimento
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6.2.3.5. Orcamento para Iniciativas de Gestdo do Conhecimento

A forma frégil e incipiente como & vista a gestdo do conhecimento, estd bem patente na auséncia
de responsabilidades e de orgamento definido para as iniciativas de gestdo do conhecimento,
comum das PME Exceléncia da Regido.

GRAFICO 6.15 - Responsabilidades e Orgamento Definido para Iniciativas de GC
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6.2.3.6. Principais Dificuldades na Gestao do Conhecimento

Os principais impedimentos apontados & gestdo do conhecimento, para as organizagbes que
fazem gestdo do conhecimento, sGo a falta de uma cultura que estimule a partilha do
conhecimento na organizacdo (33,3%) e a falta de tempo (33,3%) para estudar e implementar
um sistema de gestdo do conhecimento, revelando consciéncia e conhecimento aprecidvel do
tema e consondncia com a literatura.

Por outro lado, a principal razdo apontada pelas organizagbes como impedimento & gestdo do
conhecimento é, obviamente, a ignoréncia do tema (38,9%).

Merece, ainda, destaque o facto de ndo terem sido mencionadas a falta de recursos financeiros e

de tecnologia apropriada como impedimento & gestdo do conhecimento.

GRAFICO 6.16 - Principais Dificuldades na Gestdo do Conhecimento
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6.2.3.7. Necessidade de um Gestor do Conhecimento

A necessidade de um gestor do conhecimento foi globalmente rejeitada pelas PME Exceléncia,
com a particularidade de merecer uma maior reprovag@o nas organizagdes que fazem gest@o do
conhecimento (66,7%) do que no total das organizages (57,1%). Pelo contrério, as organizagdes
que néo fazem gestdo do conhecimento, sentem mais a falta de um gestor do conhecimento.
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GRAFICO 6.17 - Necessidade de um Gestor do Conhecimento nas PME Exceléncia
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Podemos referir, ainda, que para as PME Exceléncia as principais tarefas enunciadas como
funcdes a desempenhar por um Gestor do Conhecimento seriam:

Recolher e partilhar a informagéo;

Explicitar o conhecimento existente na organizagdo;

Sistematizar e formalizar de forma eficiente préticas correntes na organizagdo;

Coordenar a parfilha de informagéo e de conhecimento de forma a atingir os objectivos e
prioridades da organizagdo.

vvoLvoY

Por outro lado, as principais razdes apontadas para justificar a dispensa de um Gestor do
Conhecimento, foram:

2 A pequena dimensdo da organizagdo e a especificidade do negécio;

2 A gestdo do conhecimento ndo pode ser unipessoal;

2 As funcdes de gestdo do conhecimento devem ser asseguradas pela administragdo e altos
responsdveis de departamento.

6.2.3.8. Factores de Sucesso na Gestdo do Conhecimento

O grande inibidor na partilha do conhecimento, como vimos, sGo os aspectos comportamentais,
a cultura organizacional. Para além de outros aspectos, em Gltima andlise enquadrados por
aquele, como a falta de envolvimento explicitc da gestdo de topo e a falta de uma infra-estrutura
tecnolégica e organizacional adequada.

O estado da gestdo do conhecimento em vdrias organizagdes revela um nimero de factores
necessdrios para um programa bem sucedido de gestdo do conhecimento (Skyrme e Amidon
1997, Davenport 1998):
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